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ومكننــي مـن إنجــاز هـذا العمـل فـما كـان لشيء أن يجـري في ملكـه إلا  أعاننيبعد الحمد والشكر لله الذي 
 .بمشيئتـه جـل شـأنـه
 الوالدين الكريمين؛اهدي ثمرة جهدي إلى من كانوا سببا في وجودي  إلى 
 زوجي الكريم؛في هذه الحياة  ورفيق دربي إلى سندي
 ؛إلى من حبهم يملا قلبي ونورهم يضيء حياتي إخوتي فائزة محمد وصبرينة 
 ؛إلى كافة العائلة 












صلوات  والمرسلينالله تعالى وأشكره على نعمه وحسن عونه، وأصلي وأسلم على خاتم الأنبياء  أحمد
 .ربي وسلامه عليه
  الدكتـورها عندنا تقديـرا للمنـزلة التـي نـالـل و ليس ثمـة تعبيـر أقـوى تأثيرا من كلمة شكـر نقولها اعترافا بـالجميـ
الآراء و  التــوجيهــاتح و الذي تكـرم بالإشـراف على هذا العمل  وصبره معنا في تقديم النصــ بن بريكة عبد الوهاب
 .و انجازها ةرسالداد هذه الطـــوال فتــــرة إعــــ كما لا ننسى دعمه المعنوي لنا  النيــــرة
ولا  .ةرسالشرف مناقشة هذه الى عاتقهم كما أتـوجه بالشكر الجزيل إلى جميع الأسـاتذة الأفـاضل الذين حملوا عل
الأستاذ وأخص بالذكر  مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  إطاراتأنسى كل من ساعدني مشكورا من موظفي و 
 .على تعاونهم وحسن استقبالهم وإعطائهم أحسن صورة للمؤسسة وافية ونورةت والأخ عامر رابح 
 














 لىا ةساردلا هذه فدتهإ ضارعتسةبراقم أك ةفلكتلا ضيفتخزرب لخادم  ةيسفانتلا ةزيلما قيقتحاب ةسسؤلم
دامتعا ةيداصتقلااا ةفلكتلا ةمظنأ ينب جتانلا دضاعتلا ىلع لىولأا ةجردلاب،  ساسأ ىلع ةنزاولماو يرعستلا ،يريستلا
 فيلاكتلل رمتسلما طبضلل ردصمك اهنيب اميف لماكتلاو ةطشنلأاضرغب ةميقلا ديلوت، تب حمسي امم ليلتح ديسج
 ةينقتك ةميقلا ةلسلسمدختسمة  ةيئاهنلا ةميقلا قيقتح في اهتهماسمو ةميق فيضت تيلا ةسسؤلما ةطشنأ فصوو ليلحتل
باجتسا كلذو جتنملل ؤلما ةجالح ةةسس ةثيدلحا ةيسفانتلا ةئيبلا تادجتسمو تاروطت ةبكاولمكلذ متيو ، للاخ نم 
لاا دانتساتايبدأ لى بم ثحبلا لاجةيرادلإا ةبسالمحا قتوىدم ميي إ ةيناكماهطاقسا  ايلمعلا ىلعةدحوب نياديلما عقاو 
جاتنا نيرفلاو قيقدلابونجلل ىبركلا نحاطلما ةسسؤبم ة ب شاموأ-  ةركسب-   مهاسي ابمفي  ءادأو ةيسفانت ينستح
ةساردلا لمح ةسسؤلما.  
ةيحاتفملا تاملكلا: ةمظنأ ةفلكتلا،  ةلسلس ليلتح ،ةيسفانتلا ةزيلما ،ةطشنلأا ساسأ ىلع ةنزاولماو يرعستلا ،يريستلا
دضاعتلا ،ةميقلا. 
Résumé  
Cette étude vise à envisager l’approche de la domination par les coûts comme un  volet 
principal en vue d’obtenir l’avantage concurrentiel, en s'appuyant sur la synergie promouvue 
entre les systèmes du coût, gestion, tarification et budgétisation par activités et leurs intégration 
comme une source d’arbitrage des coûts dans le but de générer de la valeur. De ce fait la chaîne 
de valeur demeurera l’instrument privilégié pour mener l’analyse en tant qu’une technique qui 
permet en effet d’étudier les coûts liés aux activités créatrices de valeur et contribuer à la 
réalisation de la valeur finale du produit. Suivant les nouvelles nécessités de l’environnement 
concurrentiel, tout cela se fait en projetant  la littérature acquise du domaine de comptabilité de 
gestion d’une manière empirique sur l'unité productive  du semoule et farine des Grands Moulins 
de Sud sise à Oumache - Biskra – ce qui contribue à l'amélioration de la compétitivité et la 
performance de l’entreprise. 
Mots clé : les systèmes du coût, gestion, tarification et la budgétisation par activités, l’avantage 






This study aims to consider the approach of cost leadership as a main component to 
obtain the competitive advantage , based on the synergy between the systems were promoted 
activity based costing, management , pricing and budgeting  and their integration with each 
other, as a source of cost arbitrage in order to generate value. Thus the value chain remain the 
preferred instrument to conduct the analysis as a technique that makes it possible to study the 
costs and value-creating activities contribute to the achievement of the final value of the 
following product the new requirements of the competitive environment, all this is obtained by 
projecting the literature in the field of management accounting empirically on the productive unit 
of semolina & flour in Grands Moulins Sud company  in  Oumache - Biskra - which contribute 
to improving the competitiveness and performance of the company.  
Keywords :activity based costing, management, pricing, budgeting, competitive advantage, 
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  تكلفة، التسيير، التسعيرال أنظمة: الأولالفصل 
 الأنشطة أساسعلى  الموازنةو 
 
 
 )gnitsoC desaB ytivitcA(: نظام التكلفة على أساس الأنشطة المبحث الأول
 )tnemeganaM desaB ytivitcA(الأنشطة  على أساس تسيير: نظام الالمبحث الثاني
 )gnicirP desaB ytivitcA( نظام  التسعير على أساس الأنشطة : لثالمبحث الثا








غير المباشرة  خاصة ،اليفالتك وتخصيص قياسدوات أفضل أنشطة من ساس الأأعتبر نظام التكلفة على ي  
أنظمة التكاليف التقليدية بتوفير أساليب أكثر  الذي تشهده معالجة القصور لىإ دعتم  كمدخل م    هر و ظهأدى و   ،منها
سببات التكلفة م تحديدئممة لأسس أكثر ملا ستخداما ةبالإضافة إلى محاول ،دقة وواقعية لتخصيص التكاليف
سواء   ،ضرورة قياس تكلفة جميع عناصر الموارد على أساس الأنشطة لفةتطبيق نظام التكيتطلب و  ،أحجامهاوحساب 
وما تستدعيه  ،التصنيع الحديثةتلبية لمتطلبات بيئة هذا النظام ظهر  من جهة أخرى .صريحة أو ضمنية تكلفتهاكانت 
لسفة تكاليفية جديدة يعتمد على ف ومنهج الأنظمة الإدارية كأسلوب علىجراء تعديلات جوهرية لإمن ضرورة 
والمحاسبة  لتكاليفبمحاسبة ا رتقاءالاهم في ابما يس ،وما تفرضه من متطلباتالتطورات الحاصلة ببيئة الأعمال تواكب 
أجريت  الإطارفي نفس  .فاوتةالمتو  الحديثة ات الإنتاجيةوم به في ظل التقنين تقأإلى المستوى الذي ينبغي  الإدارية
التسيير على أساس الأنشطة متضمنة تقنيات الحديثة لأنظمة التكلفة و العديد من الدراسات التي تبين أهمية وفوائمد ال
تحسين ربحية المؤسسة  إلىمما يؤدي  ،خفض التكاليف وتحليل سلوك التكلفة لأغراض التخطيط وإعداد الموازنات
 الاقتصادية.
مباحث  ةأربعإلى والذي يقسم  نشطةعلى أساس الأ الأنظمة القائممة حولالفصل  وفقا لما سبق، نعرض
، المبادئ، مراحل العمل، )CBA( التكلفة على أساس الأنشطة نظاممفاهيم عامة حول  إلىالأول  نتطرق في المبحث
فلسفته ومراحل  )CBADT(التعرف على نظام التكلفة على أساس الأنشطة الزمني  إلى بالإضافة ،المميزات والعيوب
التكلفة  إدارة إلى نستهل دراسته بالإشارة ،)MBA(على أساس الأنشطة التسيير حول نظام . أما المبحث الثاني عمله
 .المبادئ وآلية العمل ،المفهوم إلىثم ننتقل  ،والنشاط كمدخلين أساسين لظهور النظام
يرتكز على استخدام المعرفة حول  أسلوبوهو  ،)PBA( نشطةساس الأأنظام التسعير على كمبحث ثالث نتناول 
سعار تتغير وفقا للقيمة التحفيزية للعميل  أبتقديم  ،والتكاليف المترتبة عليها التي تعكس رغباتهم طلبيات العملاء
على منحى الموازنة  إلى رحلة لاحقة تتجلى ضرورة التطرقساسي لتحديد قائممة تسعير المنتجات، بينما وفي مأهج نكم
 ينبحيث يشكلان نظام ،ى أساس الأنشطةعمل من خلاله نظام التكلفة عليكإطار )BBA(  الأنشطةأساس 
الأداة الرئميسية والفعالة  الأنشطةساس أالموازنة على موحدة، ويعد نظام  على أسس ينلسير المؤسسة مبني ينمتكامل
 من حيث اعتباره مصدر رئميسي للمعلومات واستخدامه ،نشطةساس الأأنظامي التكلفة والتسيير على بلمراقبة التسيير 
 .وإعداد الموازنات رمجة العملياتللتقنيات المختلفة التي تساعد على اتخاذ القرارات وب
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حيث  )MBAعلى أساس الأنشطة (التسيير  نظامجزءا ًمن  )CBA(التكلفة على أساس الأنشطة يعد نظام 
من أجل تحسين الأداء، ودعم الميزة التنافسية. ويقوم على فلسفة  )CBA(د على المعلومات التي يقدمها نظام ي عتم  
نشطة والعمليات بتكوين مفادها توجيه الجهود المتضافرة بالمؤسسة لاتخاذ القرار المناسب بعد تحديد فرص تغيير الأ
 ا.نشطتهأكيلة المثلى من منتجات المؤسسة و و التشأالمزيج 
 
 )gnitsoC desaB ytivitcA(المبحث الأول: نظام التكلفة على أساس الأنشطة 
 خايرةعياين وتخصايص هاذه الأت ،نشاطة علاى التكااليف غاير المباشارة بتحساينسااس الأأيركز نظاام التكلفاة علاى 
نشاطة علاى الأ الضاوء إلقااءوتكمان فلسافة النظاام في  خارى.غاراض التكلفاة الأأو أالعمليات والمنتجات ، نشطةعلى الأ
المباادأ  ، وعليااه فااانوحاادة ذات غاارض محااددو أد  الحااالنشاااط  الااذي يعتاابر بتتبااع  لتحديااد مسااببات التكلفااة الفرديااة
بادورها تساتهلك الماوارد التي تستهلك الأنشطة و  وإنما ،مباشرة الموارد كلا تستهلن المنتجات الأساسي لهذا المنهج هو أ
 غاراض التكلفاة وباين الماوارد. حياث ياتمتعتابر بمثاباة حلقاة الوصال باين المنتجاات أو أ الأنشاطةوعلاى هاذا الأسااس فاان 
كال   لإنتاا نشاطة المطلوباة سااس الأأات بماا فيهاا السالع واعادمات علاى المنتجا :تكلفاة مثالال لأغاراضين التكااليف ياتع
  )1(منتج.
 :إلىالمبحث سوف نتطرق ومن خلال هذا 
 ؛أساس الأنشطةمبادئ نظام التكلفة على مفهوم و  -
 ؛)CBA(نظام التكلفة على أساس الأنشطة  مراحل عمل -
 .)CBADT(الزمني  نظام التكلفة على أساس الأنشطة -
 مبادئ نظام التكلفة على أساس الأنشطةالأول: مفهوم و  المطلب
نشأة نظام التكلفة على أساس الأنشطة وتطوراته لكي يصبح على ما  إلى نتطرق من خلال الفروع الموالية




 ,secneuqecnoc dna noitatnemelpmi,euqinhcet ,gnitsoc desab ytivitcA fo weiveR A ,nilessoG eciruaM -  1
 .246p  ,7002 ,madretsemA ,reiveslE ,2V ,hcraeser gnitnuocca tnemganam fo koobdnaH
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نظام  إلىالمبادلة  ساسأمن نظام التكلفة على  )CBA( نظام التكلفة على أساس الأنشطة تطورالفرع الأول: 
 )CBADT( الزمني الأنشطةساس أالتكلفة على 
التكاليف غير  نشطة منذ القرن الماضي، حيث كان تخصيصساس الأأبدايات مقاربة نظام التكلفة على ظهرت 
مطلع ة والمتفق عليها في طرق التخصيص الحالي برزت. و الإداريةرهان العديد من الباحثين وممارسي المحاسبة المباشرة 
لموارد واعدمات ل تكاليف ضئيلة من مما يقابلهاو  عرضقتصاديات الإالفترة بحيث تسمى تلك  القرن العشرين
ية. بعد الحرب العالمية الثانية الكل تمثل جزء صغير من التكاليفغير المباشرة وكانت التكاليف  ،الداعمة للمنتجات
  الدنمارك.و أ .م.واللمانيا، أفرنسا،  :لتكاليف فينظمة تخصيص اأريت العديد من المحاولات لتحسين جأ
 اختياري وكان ،النشاطظهر نظام التكلفة على أساس الأنشطة كفكر يسمى آنذاك إدارة ، السبعينات عند مطلع
 ،) أكثر من التحليل المحاسبي والماليniahC eulaV( حيث ركزت هذه المرحلة على مفهوم سلسلة القيمة ،التطبيق
 )1( وهدفت إدارة النشاط إلى:
 ؛اكتشاف واستبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة لهذه السلسلة -1
 تضيف قيمة من خلال تحسين جودة وسرعة الاستجابة لطلبيات العملاء . تحسين وتعزيز الأنشطة التي  -2
حيث يعود منشؤه   (2)جاء مدخل نظام التكلفة على أساس النشاط كفكر ممنهج  ،1981 سنة في منتصف
جريا مجموعة من الدراسات حول أنظمة التكاليف أ) اللذان repooC te nalpaK(  الأمريكيينأساسا لعمل الباحثين 
التكاليف التقليدية  ةنظمألقيا الضوء على التناقض الصارخ بين أوعة من المؤسسات الأمريكية. كما بمجم
التقليدية ساليب وبالتالي أصبحت الأ ،صنع القرارالمعلومات وكذا  ةنظمأ :والاحتياجات الحديثة للمؤسسة مثل
ف هذه الطرق والأساليب الحديثة للتسيير ودائممة التطور إلى جانب عدم تكي متقادمة في ظل بيئة متزايدة التعقيد
  .إدارة الجودةو : التسويق طور الحاصل في أنظمة الإنتا  مثلوالت
 dravraH( امعةبجمنظم  ) ورقة بحث بمؤتمرrepooC & nalpaKالأمريكيان (الباحثان  قدم ،1981في جوان 
ت الحاصلة مؤخرا التغيراا برز أ وفيه، (3) "ecneleveR tsoL ehTتحت عنوان الملائممة الضائمعة " )loohcS ssenisuB
 
 nepsA nA ,erac htlaeh rof tnemeganam desab-ytivitcA dna gnitsoc desab-ytivitcA ,rekaB.J htiduJ -  1
 .7p ,8991 ,ASU ,noitacilbuP
 sesirpertne sel snad sétivitca rap étilibatpmoc al ed ervuœ ne esim aL ,inuomhaR hallA-htaF demhA - 2
 ,RAV-noluoT duS ud étisrevinu ,noitseg ed secneics ne tarotcoD ud noitnetbo ruop eétnesérp esèhT ,sesiaçnarf
  .61p ,8002 ,ecnarF ,sesirpertne sed noitartsinimda’d tutitsni
 al snad sruocsid te seuqitarp : noitseg ed euqinhcet enu’d xuejne selpitlum seL ,ihcsnileZ sogarD -  3
 ,SNAELRO’D étisrevinU ,ruetcoD ed edarg ud noitnetbo ruop eétnesérp esèhT ,xuarénég siarf sed noititrapér
 .912 p,9002,ecnarF
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عندما  خاصة الإنتاجيةوتعقيد العملية  ،اشتداد المنافسة العالميةتميزت بوالتي ، تلك الفترةبمريكي على الاقتصاد الأ
درتها على تتبع تكاليف التكلفة التقليدية لعدم ق ةأنظمقصور  إلىدى ما أ ،المتشعبة الإنتا طوط بخ يتعلق الأمر
 المعلومة المحاسبية حول تكاليف المنتجات غير متلائممة فأصبحتو الرقابة على التكاليف التشغيلية. أالمنتجات 
بعد  خاصةالتكاليف وبيئة المؤسسات الصناعية  هيكل علىظهر التغيير  بحا  ت  الأ بدأتحيث  .) 1(ومتطلبات الرقابة
لكن هذه التكاليف  ،حجم التكاليف العامة وفقا للبيئة المؤسساتية الجديدةحجم المنتجات لا يتحكم في  أنتبين  ذإ
 .عمليات الشراء، البحث عن الموارد البشريةو  ةالعمليات اللوجستي: داخل المؤسسة مثل تتعلق بحجم المبادلات
على  التكاليف اسبةمحتطور مفهوم  إلىدى أمر الذي في) الأبمثابة (المصنع اع باعتبارهاهذه المبادلات  إلىواستندوا 
وبهذا الشكل  ،)noitcasnarT metsys gnitsoc-desaB ( ساس المبادلةأعلى  ةالتكلف نظامو أدلات ساس المباأ
نظام وأصبحت تسميته نظام هذا ال ) repooC & nalpaK( كل من  ثم طورالتقليدية متقادمة،  نظمةصبحت الأأ
وقد  على أساس الأنشطة يهتم بتحليل الأنشطة والتكاليف المرتبطة بها مع تتبع تفاعلها مع الأنشطة الأخرى. لفةالتك
حيث كانت نتائمج النظام  ،snemeiS ,xinoT keT ,llaH tnaK منها:تم تبنيه من طرف عدة شركات صناعية نذكر 
  (2)تتعلق بكيفية تحسين قياس التكاليف الصناعية.
على  كلفةات والمنشورات حول نظام التفي بداية التسعينات ونتيجة لتطور الأبحا  ظهرت العديد من المساهم
ا تم نشره كمرجع في لم فضلا ،ةمياعدالمؤسسات من طرف العديد من بالإضافة إلى تبني هذا الأخير  ،أساس الأنشطة
-ytivitcA(ة والحكومية والمنظمات اللاربحية" يأساس الأنشطة بالمؤسسات اعدم على التسيير"كتاب   مجال اعدمات
) )snoitasinagro tiforpnon dna ,seititne tnemnrevog ,seirtsudni ecivres rof tnemeganaM desab
بصفة  )CBA( التكلفة على أساس الأنشطة تم تيني نظام ،1881وفي سنة  (3 ).) & nosmirBsotnA( للباحثين
يقوم على مبدأ وفكرة أساسية تعتمد على  حيث ،بأمريكارسمية في مجال الصحة بالمستشفيات والمنظمات الصحية 
 الربط بين الموارد المستخدمة والأنشطة التي تستخدم هذه الموارد ثم الربط بين تكاليف الأنشطة والمنتج النهائمي
     (4 )(سلعة/خدمة).
 التكلفة على أساس الأنشطة نظامتطبيق وبات والمعوقات التي واجهت ظهرت العديد من الصع ،2112في عام 
التي تتضمن النظام.  الإدارةفعالية و  نجاعة عدم إلىعدم نجاعة النظام  )nalpaK & repooC(رجع أحيث  )CBA(
 
 .22 p ,9002 ,ynamreG ,egdelwonk  dnif & hsilbuP  NIRG ,)CBA( gnitsoC-desaB-ytivitcA ,eseiW enidaN -    1
 ,yroeht dna ecitcarp wen fo tnempoleveD )4991-4891( gnitnuoccA tnemeganaM ,nalpaK.S treboR-   2
 .8p ,4991 ,ASU ,hcraeseR gnitnuoccA tnemeganaM
 .8p ,tic.po ,rekaB.J htiduJ  -    3
  snoitidE ,spmet el rap eétolip CBA edohtém aL CBADT ,nosrednA R nosnevetS ,nalpaK.S treboR  -  4
 .51p ,8002 ,ecnarF ,snoitasinagrO’d
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 etaR( نشطة المعتمد على المعدلات ساس الأألتكلفة على مقاربة حديثة تصف كيفية الانتقال من نظام ا قترحااوقد 
عتمد يحيث  ،)CBA nevirD emiT =CBADT(نشطة الزمني ساس الأألى نظام التكلفة على إ )CBA desab
بينما يتناول  ،غراض التكلفةأنشطة على والتي تحدد قصد تخصيص تكاليف الأ على معدلات مسببات التكلفة ولالأ
 )1(المعدلات التي تحسب وفقا للعامل الزمني. (CBADT)نظام 
 : تعريف نظام التكلفة على أساس الأنشطة ثانيفرع الال
تحديد تكلفة  إلى بالإضافةمدخلا لتطوير وتحسين قيم التكلفة المحسوبة  ةطنشالتكلفة على أساس الأ يعد نظام
تساهم في توفير التي ن اعتبار هذا المدخل بمثابة طريقة جديدة لتوزيع التكاليف .كما يمكبدقة وفي كل مرحلةالأوامر 
 أكثر دقة من خلال تحديد الأنشطة داخل المؤسسة ويعرف هذا النظام:معلومات 
نشطة كأغراض تكلفة طريقة أو مدخل لتحسين قيم التكلفة يركز على الأ" أنه) nergnroH( حسب 
 ،تكاليف لأغراض أخرى مثل: السلعالنه يستخدم تكلفة هذه الأنشطة كأساس لتعيين أرئميسية، كما 
 )2( "اعدمات، العملاء
لمؤسسة في بااس تجميع التكاليف غير المباشرة ذلك النظام الذي يقوم على أس" )effuoclA( حسب 
ع التكلفة ليتم توزيعها على المنتج النهائمي بواسطة مسببات التكلفة وذلك للوصول إلى التكلفة مواض
 )3( الحقيقية للمنتج النهائمي مما يؤدي إلى دعم اتخاذ القرارات الإدارية السليمة"
ذلك النظام الذي يقوم على تجميع التكاليف غير المباشرة لكل نشاط من أنشطة المؤسسة في  نهأ كتعريف شامل نجد
بموجب معدلات تحميل تحدد  )قدمةمخدمة (سلعة أو  ه التكاليف على المنتج النهائميمجمعات التكلفة ثم توزيع هذ
 مبينة العلاقة السببية. التكلفة بموجب مسببات
  )CBA( الثالث: مبادئ نظام التكلفة على أساس الأنشطةالفرع 
نسردها  العملياتو يقوم نظام التكاليف حسب الأنشطة على ثلا  مبادئ أساسية هي: النشاط، مسبب التكلفة 
 يلي: فيما
 
 ,4002 ,ASU  ,28’n ,weiveR ssenisuB dravraH ,gnitsoc desab-ytivitcA nevirD emiT ,nosrednA & nalpaK.R - 1
 .131p
استراتيجيات التدريب في ظل إدارة  ،ورقة مقدمة ضمن ملتقى حولفي تهيئة المنظمات لاكتساب المزايا التنافسية TIJبالتكامل مع نظام  CBA، دور نظام نعيمة يحياوي - 2 
 .2ص 8112نوفمبر  11-11مولاي الطاهر، سعيدة، أيام الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، جامعة 
 ed euveR ,» esiaçnarF al A « CBA’L ed sleutpecnoc stnemednof seL ,terellaM euqinoréV,effuoclA nomiS -3
 .751p ,4002,ecnarF ,01 emoT ,tiduA-elôrtnoC-étilibatpmoC
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 أولا: النـشــاط 
 نه:أيعرف النشاط على  
جل إنتا  المخرجات والتي يمكن ربطها معا لكي أالمهام التي يتم القيام بها من  "مهمة أو مجموعة من 
 )1(تشكل جزء من وجه التكلفة" 
والتي تسمح بإضافة قيمة لإنتا   (2)"مهمة خاصة أو مجموعة من المهام المجمعة والمنجزة من نفس الطبيعة 
 منتج معين" 
" ما يمكن أن يقوم به الفرد أو الآلة أو مجموعة من الأفراد أو الآلات داخل المؤسسة كما يمكن أن يكون  
 )3(لشخص وحيد عدة مهام وبالتالي عدة أنشطة" 
تعريف واضح ودقيق لمصطلح النشاط فهو كل ما يمكن وصفه من أفعال  إيجادفانه يصعب  )oniroL(حسب 











 .911، ص2112، ترجمة احمد محمد زامل، مكتبة الملك فهد الوطنية للنشر، الرياض، المؤسسات المالية تحديد التكلفة على أساس النشاط فيجولي مابري،  -1 
 .92p ,1002 ,siraP ,snoitasinagro’d snoitidé ,dé eme7 ,noitseg ed elôrtnoC ,siavreG lehciM - 2
 ,7002 ,siraP ,sesserp sel hcetsiraP noitidé ,euqitylana étilibatpmoc ed sruoC ,ztelK sioçnarF ,legnE ciredérF - 3
 .15p
 : مخطط يوضح كيفية وصف النشاط)01(الشكل رقم 
 
 الأهداف -






























 القيـــادة وفقــا لــ :
 A   النشـــــاط
 التكلفة -
 الجودة -


















 مقومات الأداء الفعال
 مدخلات مخرجات
 ,donuD noitidé ,sétivitca  rap noitseg al ,euqigétarts noitseg ed elôrtnoc eL ,oniroL eppilihP : ecruoS
 .66p ,1991 ,siraP
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 النشاط :العناصر التي تصف 
: يمكن أن يعالج نشاط منجز من قبل كمدخلات ليوجه لنشاط مستقبل له وهنا يجب تحديد المخرجات -
 نوعية المخرجات :
 رئميسية: المنتج الموجه للمستهلك النهائمي. 
 ثانوية: والتي توجه كمدخلات لنشاط أخر  
 خارجي.وهو المستفيد النهائمي من المخرجات ويمكن أن يكون داخلي أو  العميل: -
وحدة للقياس الكمي لمستوى النشاط بكل  إيجاد: من الضروري  اختيار وحدة قياس مستوى النشاط -
 دقة ووضوح.
 : المادية ،المعلوماتية.المدخلات -
 : مجموعة المؤشرات لقياس مستوى أداء النشاط مثل الجودة، التكلفة.مقومات الأداء -
 إلى أربع مجموعات رئميسية على النحو التالي: ؤسسةفي المنشطة التي يتم تحديدها تصنف الأ )repooC( وحسب
 ; أنشطة على مستوى الوحدة -1
 ; أنشطة على مستوى دفعة الإنتا  -2
 ; الأنشطة الداعمة للمنتج -3
 .أنشطة دعم التسهيلات والتجهيزات -2
 والتي سوف نتناولها بالتفصيل في الآتي:
جل وحدة أأداؤها من  بتغير عدد الوحدات والتي يتمتتغير الأنشطة التي تمثل : وحدةالأنشطة على مستوى  -1
ل هذه يقابو  من منتج معين وعدد أنشطة مستوى الوحدة المؤداة متناسب مع الإنتا  وحجم المبيعات.
، تكاليف الطاقة الإنتاجيةالمخرجات مثل: تكاليف العمليات  اتحدو تكاليف على مستوى  الأنشطة
  .الآلاتواهتلاك 
المرتبطة بمجموعة وحدات من المنتجات واعدمات بدلا : وهي الأنشطة  فعة الإنتاجأنشطة على مستوى د -2
يتم أداؤها لكل دفعة إنتاجية وذلك بغض النظر على عدد الوحدات في الدفعة أو عدد من الوحدات الفردية 
 .للزبائمنأو كمية المواد في طلبية الشراء أو عدد المنتجات المشحونة  الأجزاء (مكونات) المنتج،
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عدد  أو: وهي الأنشطة المتعلقة بدعم المنتجات بصرف النظر عن عدد الوحدات منتجأنشطة دعم ال -3
ويتوسع هذا المفهوم إلى خار   ،اجل دعم إنتا  كل أنواع المنتجاتيتم أداؤها من والتي  الدفعات المنتجة
أصناف الزبائمن وهذا النوع من  التي تسمح للمؤسسة بالبيع إلى كل أنشطة دعم الزبون، المؤسسة ليشمل
وحجم المبيعات وأنشطة دعم  بالزبون أو المنتج) مستقل أو لا يعتمد على الإنتا  الأنشطة (سواء المتعلق
ومن أمثلة هذه  الزبون لا تأخذ بعين الاعتبار الحجم ومزيج الإنتا  أو اعدمات المباعة والمقدمة للزبون،
توفير الآلات أو الوسائمل لكل نوع  التجارب اعاصة، ديث المنتجات،تح الأنشطة الداعمة تتضمن الصيانة،
 من المنتجات أو اعدمات.
تقديم الدعم التقني لكل نوع من المنتجات أو اعدمات ونشير إلى أن كمية الموارد المستخدمة في أنشطة دعم 
 المنتج والزبون من التعريف مستقلة عن كمية الإنتا  وحجم المبيعات.
لا يمكن تتبعها للمنتجات ولكنها تدعم المؤسسة  : هي الأنشطة التيدعم التسهيلات والتجهيزاتأنشطة  -2
يتم أداؤها لدعم عمليات المؤسسة بصفة عامة بمعنى أنها الأنشطة التي لا تتعلق بكل منتج أو والتي  بالكامل
خدمة أو زبون وبالتالي فمواردها لا يمكن تتبعها لكل غرض تكلفة ،ومن هذه الأنشطة على سبيل المثل 
 (1)دارية. نشاط مدير التخطيط ،مصاريف دعم القنوات ، النظافة الأمن وكل ما يتعلق بالشؤون الإ
صص ساس تخصيص التكلفة لذلك لا تخ  أنتيجة بين هذه التكاليف وبين  – علاقات سبب إيجادحيث يصعب عادة 
علاقة السببية  إيجادويقصد بهذه العلاقة على المنتجات. الأنشطةبعض المؤسسات التكاليف المرتبطة بهذا النوع من 
بين وحدة النشاط وعنصر التكلفة، بمعنى متى تؤكد أن وحدة النشاط هي المتسببة في حدو  التكلفة، اعتبرت 
مسؤولة عنها، وتحملت بذلك نتيجة سلوكها واعتبرت التكلفة عبء مباشر عليها.  وعليه وجب التفريق بين 
محور  إلى)، حيث يتم تتبع التكاليف noitacolla tsoc & gnicart tsocمصطلحي تتبع التكاليف وتخصيصها (
محور التكلفة  إلىمثل التكاليف المباشرة يتم تتبعها مباشرة  .عند ارتباطها بمحور تكلفة معين التكلفة (أغراض التكلفة)
المباشرة  أما التكاليف غير ).ssenevitceffE tsoCوهنا تتحقق فعالية التكلفة ( اقتصاديابطريقة سهلة، دقيقة ومبررة 




  .35p,tic.po ,ztelK sioçnarF ,legnE ciredérF - 1
أطروحة ، -التطبيق ونموذج مقترح للقياس -ات الصناعية في الأردن، وعلاقته بالأداء الماليكاليف المبني على الأنشطة في الشر نظام محاسبة التكعمر محمد هديب،  -2 
 .)22.12(ص.ص)( ،8112، لنيل درجة الدكتوراه في المحاسبة، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأردنمقدمة 













حيث يقصد بالأنشطة الرئميسية على  ومنحرفة سية، داعمةأسا إلىتصنف الأنشطة وفقا لمقاربة أخرى  كما 
بينما الداعمة تعتبر أنشطة ثانوية فهي غير مرتبطة بمنتج معين ويمكن أخرجتها  الإنتاجيةأنها الأنشطة الضرورية للعملية 
وتكون عادة    نتيجة الحالات الاستعجالية أو الأخطاءأما الأنشطة المنحرفة وهي الأنشطة الوهمية التي عادة تحد
 . ويجب أخذها بالحسبان إضافية
 ثـانيـا: مسببـات التكـلفــة
 )1("العامل الذي يترتب على وجوده حدو  التكلفة وتكون على مرحلتين:  تعرف على أنها:
استخدام رد على الأنشطة وهي تمثل مسببات في دورة تحميل التكاليف المتعلقة بتخصيص الموا :1مرحلة
ات د بواسطة مراكز النشاط ومن أمثلتها : عدد الأوامر التشغيل، عدد الفاحصين ،عدد الكيلو ر الموا
 ة.هلكالمست
 
 .222،ص2112، العدد الأول، فلسطين،21مجلة الجامعة الإسلامية، المجلد  ،نظام تكاليف الأنشطة كأساس لقياس تكلفة الخدمات التعليمية الجامعيةسالم عبد الله حلس،  -1 
 تغير مرتفع
 تغير منخفض
 أنشطة على مستوى دفعة الإنتا 
 الأنشطة  الداعمة للمنتج
أنشطة دعم التسهيلات 
 والتجهيزات
 CBAتصنيف 
 أنشطة على مستوى الوحدة
  CBA: تصنيف التكاليف والأنشطة حسب نظام )21( رقم الشكل
 ,gnitsoC desaB-ytivitcA fo noitacilppa eht no yratnemmoC A ,llehctiM renoclaF :ecruoS 
 362p ,4991 ,5’n ,hcraeseR gnitnuoccA tnemeganaM
 
 
 هرمية تغير التكلفة
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وهي التي تستخدم في تحميل تكلفة الأنشطة على المخرجات ويمثل  في دورة تحميل التكاليف :2مرحلة
 لعامل الأساسي في تكوين مجمع التكاليف"مسبب التكلفة من هذا النوع ا
 )1(قياس لتحديد المستوى أو الكميات التي ينجزها النشاط"  أيضا "وحدةتعرف 
غراض النهائمية لها بشكل أفضل على الأنشطة أو الأمعامل يستخدم في قياس الموارد والتكاليف المستنفذة ويحم "
: المسبب المركب من ناكهو  )2(فرة بالفعل" للاعتماد على المعلومات المتو قا للتكلفة ويتم مراعاة اختيار المسببات وف
 مسبب النشاط ومسبب التكلفة حيث:
مسبب النشاط: ويكون في الأجل القصير وهو الحد  الذي يثير الحادثة أي النشاط الذي يستهلك   -
اء من العملاء الموارد مثل: مصاريف النقل وشحن الشاحنات بالمنتجات بسبب وصول طلبيات الشر 
 وبالتالي نقول أن مسبب النشاط هو عدد مرات الدخول واعرو .
مسبب التكلفة: ويكون في الأجل الطويل وهو الذي يحدد مستوى التكلفة من خلال تنظيم الأنشطة   -
ووفقا للمثال السابق فان النشاط شحن الشاحنات بالمنتج يتأثر بحجم المنتجات المراد شحنها، سعة 
 (3)الشاحنة..."
  التكلفة وتحديد مراكز الأنشطةتصنيف  :)01جدول رقم(
 تكلفةمسببات ال الأنشطة تصنيف الأنشطة
أنشطة الآلات مثل آلات الحفر  أنشطة على مستوى الوحدة
 والتقطيع والصيانة
 أنشطة العمل
 ساعات عمل آلات 
 العمل البشري ساعات 
 عدد الوحدات المنتجة 
 عمليات الأمر بالشراء دفعة الإنتاجأنشطة على مستوى 
 عمليات الأمر بالإنتا 
 إعداد الآلات والمعدات
 مناولة المواد
 
 عدد الأوامر المنفذة (الطلبيات) 
 عدد أذون استلام المواد 
 كمية المواد المتناولة 
 عدد مرات إعداد الآلات 
 عدد ساعات إعداد الآلات 
 
 .1مرجع سابق، ص  نعيمة يحياوي، -1 
 .19، ص1112، الدار الجامعية للنشر، مصر، للاستخدامات الإدارية CBAمحاسبة تكاليف النشاط احمد صلاح عطية،  -2 
 .)42,32()p ,p( ,tic.po ,inuomhaR hallA-htaf demhA - 3
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 البحث عن الجودة الأنشطة الداعمة للمنتج
 اختبارات المنتج
 إدارة مخزون القطع
 تصميم المنتج
 عدد مرات الفحص  
 عدد ساعات الفحص 
 عدد الاختبار 
 عدد ساعات الاختبارات 
 عدد أنواع القطع 
 عدد ساعات التصميم 
 عدد أوامر التغيير الهندسي 
 معدات المصنع العامة أنشطة دعم التسهيلات والتجهيزات
 إدارة تدريب الأفراد
 الآلاتعدد ساعات  
 عدد ساعات العمل البشري 
 عدد العاملين 
 عدد ساعات التدريب 
 .228، ص1112دار المريخ السعودية، ترجمة محمد عصام الدين زايد، ،المحاسبة الإدارية نوريس،ري اتش جاسون، إيريكر: المصد
 :أنواع مسببات التكلفة
 )1(:إلى repooC( )nalpaK te دراساتيمكن تقسيم مسببات التكلفة إلى نوعين أساسين وذلك حسب  
من المسببات على عدد مرات تأدية النشاط الواحد وهي  النوع اركز هذي: و مسببات خاصة بالعمليات: النوع الأول
تستخدم في حالة إذا ما كانت مجموعة المنتجات تحتا  إلى نفس القدر من النشاط وعلى سبيل المثال فان أنشطة 
جدولة تشغيل آلات الإنتا  وتشغيل أمر الشراء والصيانة جزء معين من الآلة يمكن أن تؤدي وتستغرق نفس الوقت 
 د بصرف النظر عن طبيعة المنتج النهائمي.والجه
: وتهتم هذه المسببات بالفترة الزمنية التي يستغرقها النشاط اللازم لإنتا  مسببات خاصة بالفترة الزمنية: النوع الثاني
منتج معين، وتستخدم هذه النوعية في حالة اختلاف حجم النشاط المطلوب باختلاف نوعية وكمية المنتج النهائمي 





 .322سالم عبد الله حلس، مرجع سابق،ص -1 
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   )slooP tsoC( تكلفة:أو مراكز المجمعات 
 أوعية متجانسةيقصد به تجميع كل عناصر التكلفة للأنشطة المتجانسة التي لها مسبب واحد وتجميع التكاليف في 
 يسمح بالإجابة على ثلا  أسئلة:
 ما نوع التكلفة ؟ -
 كم هو مقدارها ؟ -
 أين يتم إنفاقها ؟ -
بمعنى أن تكاليف الأنشطة في كل حوض (وعاء) ) CBA(إذن فتجانس أحواض التكلفة هي الفرضية الأساسية لنظام 
 نتيجة: –تكلفة يجب أن تكون لها نفس العلاقة سبب 
العلاقة السببية يمكن أن تتغير حسب الحالات وعليه فانه لابد من تحديث بيانات النشاط وتجدر الإشارة إلى أن هذه 
لضمان أن هذه المسببات ملائممة للاستعمال ويمكن القول أن فهم العلاقة بين النشاط ومسببه يسمح للإدارة من 
 داء.معرفة الأنشطة التي تحسنها من اجل الحصول على أفضل معلومات حول عملية تحسين الأ
 sussecorPات ثـالثـا: العمليـ
يركز على البحث عن الأسباب ) CBA( التكلفة على أساس الأنشطة بناء على ما سبق يمكن أن نخلص إلى أن نظام
ن هذا الامتداد للتحليل إوبذلك ف علاقة كاملة بين الموارد والأنشطة والتكاليف. إيجادالحقيقية للتكاليف من خلال 
 العمودية المرتكزة على الدخل الوظيفي إلى النظرة الأفقية المرتكزة على المدخل العملياتي.العمليات من 
أما في مجال الإدارة فقد  ،ع الأحدا  خلال فترة زمنية محددةومصطلح العملية في الأصل هو كلمة لاتينية تعني تتاب
 أعطيت لها عدة تعاريف منها:
"مجموعة من الأنشطة المترابطة مع بعضها البعض بتدفقات من المعلومات للعملية على أنها ) oniroL.P(تعريف 
 المنتظمة لتعطي منتجا ماديا أو غير مادي محدد وذو أهمية ".
أن العملية هي "مجموعة من الأنشطة المتحدة والمتعاونة من ) tobarG te relhcerE( يرى كل منفي نفس السياق 
يعرفها على أنها "توليفة من الأنشطة ف )uaerenoM(لداخلي واعارجي " أما اجل تقديم منتج يحمل قيمة للعميل ا
يمكن القول أن العملية هي توليفة الأنشطة المتسلسلة عليه و  (1)المتصلة والمترابطة مع بعضها بغية تحقيق هدف مشترك"
 
 .84p, 8002,ecnarF ,dé eme2,laérB noitidé ,seuqitsiruot sesirpertne sed noitseG ,uaerenoM lehciM -  1
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خدمة) يحمل قيمة مضافة والمرتبطة مع بعضها البعض بتدفقات من المعلومات الهادفة إلى تقديم منتج (سلعة أو 
 للزبون.
 )CBA(المطلب الثاني: مراحل عمل نظام التكلفة على أساس الأنشطة 
ساس باأس أن ناذكر بمختلاف أ عاداد نظاام التكلفاة علاى أسااس الأنشاطة لامختلاف خطاوات إ إلىقبال التطارق 
لتخصايص التكلفاة، ويتمثال منطاق  كأسااسخدم  ساتتكلفاة ي ركازمقياس النشاط لكال مة حيث نجد أن تخصيص التكلف
تخصايص محاددة، زادت دقاة عملياة  بأساسالتكلفة المرتبطاة  راكزنه كلما زادت مأنشطة في الأ ساسأنظام التكلفة على 
ا تسااتخدمه المنتجااات المتنوعااة ماان فتخصاايص التكاااليف علااى المنتجااات ماان خاالال  قياااس ماا الأنشااطةتحديااد تكاااليف 
 ة.كثر دقأتحديد تكاليف المنتج بشكل  إلىا يؤدي هذو نشطة المختلفة سس تخصيص الأأ
 الأنشطة نظام التكلفة على أساس  عدادإخطوات الفرع الأول: 
 )1( تي:كالآ  نذكرها سبع مراحلفي مجملها على تطبيق نظام التكلفة على أساس الأنشطة  معالم محورتت
  الأولـى: تحديد المنتجات المختارة كأغراض تكلفة الخطوة -
ولا ثم حساب أالتكاليف  إجماليمن خلال حساب  المؤسسة لأهدافتكلفة وفقا للغراض أكالمنتجات النهائمية  تحدد 
 لمنتجات.وتوزيع الوحدة من كل ا إنتا تكلفة 
  المباشرة للمنتجات تكاليف: تحديد الالخطوة الثانية  -
 ستخدمينوتكاليف المالمباشرة  الأولية الموادفي هذه المرحلة تحدد تكاليف المؤسسة المباشرة والتي تتضمن تكاليف 
 الكميات شر و باستخدام ساعات العمل المبا على المنتجات مباشرةوتخصص  الوحدات المنتجةمباشرة ب المباشرة المتعلقة
المباشرة على سس التخصيص المستخدمة لتخصيص التكاليف غير أ اختيارالخطوة الثالثة:  -
 نشطة)المنتجات (تحديد الأ
تعتبر هذه المرحلة الأنشطة داخل المؤسسة وكذا التكاليف المرتبطة بها و العمليات ثم تحديد مختلف في هذه المرحلة يتم 
أثناء التحديد الدقيق للمهام التي تؤخذ بعين الاعتبار من طرف النظام لذا يجب التقرب من مصلحة  الأهم والأصعب
 
 .912، ص 2112، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع، إداريمحاسبة التكاليف مدخل نور،   إبراهيممؤيد محمد الفضل، عبد الناصر  -1 
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فكل منصب عمل يجب أن يكون مرتبط  (1)الموارد البشرية أو الأفراد المعنيين للتعرف على مختلف الأنشطة اليومية 
بعدد من الأنشطة المحددة بوضوح المرتبة والمتسلسلة زمنيا حسب العدد أو مستوى التفصيل الذي يتوقف على درجة 
واصل ومصداقية المعلومات كلمات مفتاحية لتسهيل عملية التعرف وتبقى القدرة على الت ،دقة ووفرة المعلومات المطلوبة
 (3 )يجب أن يتوفر النشاط الذي يؤخذ بعين الاعتبار على اعصائمص الموالية:بالتالي    )2).الأنشطة على مختلف 
القيمة المضافة: يؤخذ بعين الاعتبار النشاط الذي يجلب قيمة مضافة للمؤسسة حيث يمكن التخلص من  -
 ؛صل قيمة مضافة للمؤسسةالأنشطة التي لا تح  
 منحرف؛ أو ثانوي ،نوعية النشاط: رئميسي -
 ؛إلزامية النشاط:  توفره ضروري ويمس بكيان المؤسسة أم لا -
 ؛لكل  فرد 2عدد الأنشطة لا تتجاوز  -
 (4)من الوقت الكلي للفرد أو اعدمة. % 11قل من أالنشاط لا يمثل  -
 (5 )يسمح تحديد الأنشطة ب:
 ؛ وحدات أساسية حسب نوع التكاليفتقسيم وتحليل وظائمف المؤسسة في -
 توفير معلومات ذات مصداقية عند تحديد القيمة من خلال إستراتيجية النشاط.  -
المؤسسة ثم تحديد الأنشطة التي ترتبط حقيقة بالمنتج وتحليلها لأنشطة تحتية  وعمليات تحليل وظائمف يجببدأ مكو 
نشاط شراء المعدات ،نشاط شراء المواد الأولية وهذا الأخير  فمثلا نشاط الشراء يمكن تقسيمه إلى عدة أنشطة منها:
والجدول الموالي  ردين وغيرها.نشاط البحث عن المو  نشاط إعداد الطلبيات، يتفرع بدوره إلى أنشطة تحتية أخرى مثل:
 (6)يوضح أمثلة عن الأنشطة الرئميسية والأنشطة الفرعية المندرجة تحتها:
  
 
 ,6002 ,euqigleB ,orpidE  noitidé ,nalp ssenisub te drob ed xuaelbat seL ,nesseiN deirfliW ,xuetnahC ennA  - 1
 .361p
 noitidé ,noitseg ed elôrtnoc te euqitylana étilibatpmoC ,nomiS edualC, dnalruB nialA ,adaaS kifuoT - 2
 .511 p,5002,euqigleB ,dé eme3,trebiuV
  .433p 2002,ecnarF ,puorG noisivoeN noitidé, sreitém sussecorp sed noitseg al, telliG lëon naeJ- 3
 .461p ,dibi ,nesseiN deirfliW ,xuetnahC ennA - 4
 ,siraP ,koobilbuP noitidé ,seniamuh secruosser sed noitseg te noitseg ed elôrtnoC ,abmakO leunammE -  5
 .74p,5002
 .)362.262( (pp) ,1002 ,ecnarF ,dé eme2 ,laérB noitidé ,euqitylanA étilibatpmoC ,noyleM dnaréG - 6
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 ): أمثلة عن بعض الأنشطة الرئيسية للمؤسسة والأنشطة التحتية لها21جدول رقم(ال 
 الأنشطة التحتية النشاط الرئيسي
 مراقبة التسييرنشاط التخطيط، متابعة ورشات العمل،  تسيير الإنتاج
 نشاط التخزين، التوزيع، المناولة، التغليف تدفق المواد
 أنشطة التصميم، تكاليف تجارب سابقة للانطلاق صيانة وتطوير المنتجات
 صيانة الآلات صيانة وتطوير العملية الإنتاجية
 نشاط مراقبة الجودة والنوعية تسيير الجودة
 .)362.262( (p.p) ,1002 ,ecnarF ,dé eme2 ,laérB noitidé ,euqitylanA étilibatpmoC ,noyleM dnaréG :ecruoS              
 : تحديد مسببـات التكلفـة الخطوة الرابعة -
وعواملها المفسرة  بين الأنشطة رتباطاتالاالتكلفة ومعرفة  نشوءكلفة هو الحد  الذي أدى إلى مسبب الت
    فمن الممكن ترجمة مسببات التكلفة إلى وحدات العمل .وحساب التكلفة الوحدوية نظاماللسير أسس بمثابة هي ف
نه من الممكن إوللإشارة ف ،املة المباشرة، ساعات عمل الآلاتليد العلعمل الساعات  :مثل )ervuœ’d étinU )
مسببات التكلفة لنفس وعند تعدد في هذه الحالة  وجود مسبب تكلفة مشترك بين مجموعة من الأنشطة المتجانسة
 (1).الارتباطفاضلة عن طريق استخدام معامل النشاط تتم الم
  )slooP tsoC( تكلفةبمراكز ال : تجميع التكاليفالخطوة الخامسة -
الأنشطة تكاليف والتي تضم مجموع ) (أحواض التكلفة تكلفةبمراكز ال تجميع الأنشطة المختلفة بهذه المرحلةيتم 
 (2 )هذا التجانس من خلال: المتجانسة حيث يتحقق
مجموعة معينة من الأنشطة حيث  حدو  فيتسبب عامل مشترك ي غالبا مامشترك:  تكلفةوجود مسبب  
قد تتعارض والهيكل التنظيمي السلمي الوظيفي  )sussecorPتشكل هذه الأنشطة المتجانسة عملية (
 المعروف تقليديا وذلك عند تجميع الأنشطة المنتمية إلى وظائمف مختلفة بالمؤسسة. 
وحدة عمل مشتركة: يجب تجميع الأنشطة التي تستعمل نفس وحدة العمل لحساب سعر تكلفة المنتج  
 النهائمي في مجمع أنشطة مشترك.
 تي:ببات التكلفة) كما هو موضح في الآمصفوفة (الأنشطة، مس ستعمالانهجية يفضل كطريقة أكثر م
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 ): مصفوفة (الأنشطة، مسببات التكلفة)01الجدول رقم(
 الأنشطاة                   
 مسبباات التكلفة
 2نشاط رقم  2نشاط رقم  3نشاط رقم  2نشاط رقم  1نشاط رقم 
 
   ×   × عدد طلبيات العملاء
       طلبيات الشراء عدد
    ×   عدد العمال
  ×   × × عدد ساعات العمل
   ×    عدد سلاسل المنتج
       
 ,5991 ,euqigleB ,étisrevinU kceobeD noitidé ,étivititépmoc te euqigétarts tnemeganaM ,mahgnI craM : ecruoS
 .984p
 الموالية:ة يجب أن يحتوي على المعلومات تكلفكل مركز 
 ؛إجمالي الموارد المستهلكة -1
 ؛طبيعة مسببات التكلفة وتلك التي أخذت كوحدات عمل -2
 ؛حجم كل مسبب تكلفة -3
 .(يحسب في اعطوة الموالية)التكلفة الوحدوية لمسبب التكلفة  -2
 : تحميل تكاليف الأنشطة لأغراض التكلفةالخطوة السادسة -
 )1(على اعطوتين التاليتين:  عتمادبالا )CBA( أساس الأنشطةنظام التكلفة على يتم تحديد سعر التكلفة حسب 
  ؛) المحددة مسبقاlooP tsoC( تكلفةال راكزوزيع التكاليف على مت -1
تحميل تكاليف الأنشطة على المنتجات وذلك على أساس استهلاك المنتج للأنشطة فعليا عن طريق حساب  -2
التكلفة بتحميل التكاليف المباشرة مباشرة على وحدات سب سعر ت، ويحمركزتكلفة مسببات التكاليف لكل 
المنتج تضاف إليها التكلفة الوحدوية لمسببات التكلفة باعتبارها تمثل مجموع التكاليف غير المباشرة المحملة 




 .462p ,tic.po ,noyleM draréG - 1







 : الموالي   المثالللتوضيح ندر 
نظام التكلفة على  اعاصة بالأمراض المزمنة حيث تتبع تصنيع الأدويةمخبرا مرخصا ل) xؤسسة (الم تمتلك  
مقدمة  أدوية تامة الصنعفعات ع منتجاتها على شكل دنها توز ، كما ألحساب سعر تكلفة منتجاتهاأساس الأنشطة 
 الإنتا عملية العمليات الرئميسية وهي  واحدة من بتحليل لمختلف العملاء، ونظرا لكثرة وتعقد عمليات المؤسسة نقوم
، إدارة الجودة ، الجدولة والإطلاق: نذكرها في الآتيفيما بينها  متجانسة تحتية تضم سلسلة من أربع أنشطة والتي
 (1).صيانة الآلات، التعليب والتغليف
 
نقوم بإدرا  مخلف خطوات تطبيق نظام التكلفة على أساس الأنشطة حتى نتحصل على تكلفة المسبب (عدد 
دفعة  12 االمركز على حجم مسبب التكلفة وهو عدد الدفعات المقدرة بالدفعات) الناتج عن قسمة مجموع تكاليف 
 فنحصل على:
 
 .45p ,tic.po ,ztelK sioçnarF ,LEGNE cirédérF - 1
 )xمؤسسة (ب الإنتاج): حساب تكلفة المسبب لعملية 01الجدول رقم (
 دفعات المنتجات تامة الصنع
 صيانة الآلات التعليب والتغليف إدارة الجودة الجدولة والإطلاق الأنشاطاة
 
 د  111113 د  111112 د  111112 د  111112 تكاليفال
 د  1111121 المجماوع
  عدد الدفعات التكلفةمسبب 
 07 حجم مسبب التكلفة
 د  00002 تكلفاة المسبب
 .45p ,tic.po ,ztelK sioçnarF ,LEGNE cirédérF  : ecruoS
 =التكلفة الوحدوية لمسبب التكلفة 
 مجموع تكاليف مراكز التكلفة 
 حجم مسببات كل مركز 
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 noitidé ,noitseg ed elôrtnoc te euqitylana étilibatpmoC ,nomiS edualC ,dualruB nialA ,adaaS kifuoT : ecruoS
 11p ,5002 ,euqigleB ,trebiuV
تقسيم التكاليف غير 
 المباشرة إلى أنشطة
 متجانسة
 تجميع التكاليف بالأنشطة
تحميل التكاليف على 
المنتجات بواسطة مسببات 
 التكلفة
 مراكز التجميع
 2A     1A
  
  4A       3A
 
 7A 6A    5A

















 تستهلك المـــــوارد الأنشطة المنتجات تستــهلك
 
 CBAمــــراحـــــــــــل عمـــــــــل نظــــــــــام  : 33الشـــــكل رقم 
 ـــمــــــــــــــــــوع التكـــــــــــــاليــــــــــــــفمج
 التكاليف غير المباشرة التكاليف المباشرة
 4المجمــــوعة  3المجمــــوعة  2المجمــــوعة  1المجمــــوعة 
 9A     8A
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تكاليف المنتجات عن طريق  إجماليحساب سعر التكلفة الذي يتضمن حساب : الخطوة السابعة -
 (أغراض التكلفة)  كل التكاليف (المباشرة/غير المباشرة) للمنتجات  إضافة
اعطوة المحسوبة في بعد تحديد وتحميل التكاليف المباشرة النهائمي كمرحلة أخيرة يتم تحديد سعر التكلفة 
 سعر التكلفة الوحدوي وفقا للمعادلة أدناه:يتشكل  وعليه، الثانية والتكاليف غير المباشرة في اعطوة السادسة
 
 
) الاختلاف في كمية الموارد المستخدمة CBA(التكلفة على أساس الأنشطة الشامل لنظام  الإطارويوضح  
 ةساسيأ ةن خلال هذه اعطوات نستشف سموم بواسطة كل منتج من التكاليف المباشرة وغير المباشرة من كل نشاط.
و التسلسل الهرمي للتكاليف يعتبر مهما عند أن التدر  أالاعتراف بوهي  نشطةساس الأأتحديد التكلفة على  ظاملن
حيث يجمع  .الإجمالية التكلفة لحساب التكاليفلمنتجات، وعليه يجب استخدام هرمية على اتخصيص التكاليف 
 –ساس درجات الصعوبة في تحديد علاقات السبب أالتكاليف في مجمعات مختلفة على  للتكلفةالتسلسل الهرمي 
نشطة جزاء تشمل التكاليف المرتبطة بالأأربع أكون السلسلة الهرمية للتكلفة من وتت .النتيجة (الاستفادة المكتسبة)
 )1( نشطة دعم المنتج ودعم التسهيلات.أ الإنتا ،دفعة  الإنتا ،وى وحدة على مست
 الفرع الثاني: مزايا وعيوب نظام التكلفة على أساس الأنشطة
  )CBA( التكلفة على أساس الأنشطة : مزايا نظامأولا
استخدام الموارد على توريد معلومات تتصف بالدقة عن كيفية  )CBA( التكلفة على أساس الأنشطة يعمل نظام
 )2(منها:نذكر بالأنشطة المختلفة ومن خلال دقة هذه المعلومات يمكن تلخيص أهم المزايا  المرتبطة
نه أطالما  التكاليف غير المباشرةلتخصيص  ةالتقليدي لفةالتك أنظمةمقارنة ب )CBA(فعالية الدور الرقابي لنظام  -1
الأنشطة وقبل الانتهاء من عملية الإنتا  أو تقديم اعدمات يأخذ بعين الاعتبار التوقيت المبكر للتحكم في 
 ؛الانحرافات إيجادمر الذي يزيد من إمكانية النهائمية الأ
 
 .822، ص 8112، دار المريخ، المملكة العربية السعودية، محاسبة التكاليف مدخل ادارياحمد حامد حجا ،  -1 
، مجلة الجامعة الإسلامية (سلسلة الدراسات الأساسية اللازمة لتطبيق نظام تكاليف الأنشطة في الشركات الصناعية في قطاع غزةمدى توفر المقومات ماهر موسى درغام،  -2 
 .281،  ص2112الإنسانية)، العدد الثاني، فلسطين ،
 للوحدة + مجموع التكاليف الوحدوية لمسببات المباشرة الوحدوي= التكاليفسعر التكلفة 
 التكلفة
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حيث أن أفضل الأساليب لتحسين  ةالتقليدي ةفالتكل أنظمةتجاوز جميع العيوب المرتبطة بالتحسين المستمر و  -2
 لا تضيف قيمة تضيف قيمة واستبعاد الأنشطة التي الأداء هو تحليل الأنشطة والتركيز على الأنشطة التي
 ؛اعدمة للمنتج أو
الاستخدام الفعال لمبدأ المقابلة وذلك من خلال عدم تخصيص البحو  والتطوير التي تخص فترات مالية  -3
 أنظمةبه في ظل رد في كثير من الأحيان ولا يتم تجنموالية على تكاليف الفترة الحالية وهو الأمر الذي ي  
 ؛ةالتكاليف التقليدي
 يت التكلفة المعقولة والمنخفضة وهإلغاء الأنشطة ذات التكلفة العالية غير الضرورية واختيار الأنشطة ذا -2
 )1(؛بمثابة طريقة لإدارة الأنشطة والرقابة عليها
التأثير بصورة فعالة على قرارات التسعير من خلال حساب تكلفة التنوع بدرجة أكثر دقة حيث هناك  -2
 ؛رتبط بدرجة تعقيد وتنوع المنتجاتموعة من التكاليف لا ترتبط بحجم الإنتا  بل تمج
ة في إدارة الإنتا  وفي مجالات اتخاذ رة الايجابية لأهمية دور المحاسبعلى زيادة النظ) CBA(يعمل نظام  -1
القرارات الأخرى داخل الشركة. كما يعمل على تنمية روح العمل كفريق حيث لم يقتصر نطاق تطبيق نظام 
 ؛إلى الوظائمف الأخرى كالإنتا  والتسويق على المحاسبين فقط بل امتد)CBA(
مؤداه المنتجات تستهلك الأنشطة  والذي يعتمد أساسا على منطق) CBA(تحليل الانحرافات حسب نظام  -2
إنما يعتمد في ذلك علاقة حقيقية يتم التعرف عليها من خلال  ن الأنشطة هي التي تستهلك الموارد.أو 
 ن تحليل الانحرافات يفشل في تقديم معلوماتإف ةالتكاليف التقليدي ةمنظأمسببات التكلفة أما في ظل 
 ؛ملائممة حول أداء عناصر التكاليف
في الشركات العالمية ما يعرف بالإدارة الإستراتيجية للتكاليف  )CBA(من أهم نتائمج استخدام وتطبيق نظام  -9
 التي تساعد في عملية التخطيط الاستراتيجي وإدارة الموارد. 
 )CBA( التكلفة على أساس الأنشطة نظامت الموجهة لالانتقاداو عيوب ال:  اثاني
لا يخلو من العيوب والانتقادات الموجهة له  فهووكذا تطبيقه ) CBA(على الرغم من المزايا التي يتمتع بها نظام 
 :بيقه ومن هذه العيوب نذكر ما يليبالإضافة إلى العديد من المحددات التي تواجه تط
تناقص قدرة مسبب تجميع الأعمال المتجانسة في نشاط واحد واستخدام مسبب تكلفة واحد يؤدي إلى  -1
بالإضافة إلى استبعاد أنواع التكاليف غير ممكنة التخصيص  التكلفة على تتبع الموارد الاقتصادية المستهلكة.
 
 .396 ماهر موسى درغام ، مرجع سابق، ص  -1 
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يمكن تقسيم هذا ) repooC te nalpaK(على المنتجات واعدمات مثل: تكاليف التطوير والبحث وحسب 
 النوع من التكاليف إلى قسمين:
 .والتطوير الية: ويتم تحميل النشاط على المنتجات الحالية المستفيدة من التحسينقسم تحسين المنتجات الح -
ا قسم تحسين المنتجات الجديدة: يتم رسمتها وتحميلها مستقبلا على المنتجات الجديدة خلال دورة حياته -
  )1( بالإضافة إلى صعوبة تقسيم وقت عمل الفرد بين عدة أنشطة خصوصا إذا كانت طبيعة النشاط إداري
المتجانسة تساهم لحد بعيد في تبسيط الحسابات والنظام بشكل عام،  )slooP tsoC( تكلفةن مجمعات الإ -2
غير أن هذه المجموعات يمكن أن تضم أنشطة تنتمي إلى عمليات ومراكز مسؤولية مختلفة مما يؤدي إلى عدم 
 ؛المستهلكةالتتبع الدقيق للموارد قدرة مسبب التكلفة الذي تم تعيينه لها على 
تطبيقه مكلف ومعقد يتطلب عوامل سلوكية لنجاحه وإبراز فعاليته حيث هناك صعوبة في تحديد الأنشطة  -3
نه تهديد أبعض الأفراد يقاومون النظام على واختيار المسببات ونجاحه مرتبط بقبول المستخدمين للنظام، ف
 (2)؛ لاستقلالهم
الموارد  ويجهل القيود ولا يفرق بين اختناقات(عنق الزجاجة) هو تحسين لطريقة التكلفة الكلية) CBA(نظام  -2
إذا كانت للمؤسسة قيود طاقوية داخلية والطلب على منتجاتها كبير جدا بالمقارنة ف مع الطاقات الزائمدة
 ؛لا يأخذ هذا القيد بعين الاعتباروالطاقة  الإنتاجية فالنظام 
أن العلاقة بين الأنشطة واستهلاك الموارد خطية مطلقة وأكيدة. وهذا يعني أن الأنشطة ) CBA(نظام يرى  -2
هذا من غير و التكلفة  تخفيض إلىتؤدي مستويات النشاط المنخفضة بينما تكاليف إضافية  تخلفالإضافية 







 .496مرجع سابق، ص ماهر موسى درغام، -1 
 snoitacinummoceleT eseugutroP ni CBA gnitnemelpmI :dediviD reganaM ,reppoH roverT ,rojaM airaM - 2
 .702 p ,5002 ,hcraeseR gnitnuoccA tnemeganaM ,ynapmoC
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 )CBADT(نظام التكلفة على أساس الأنشطة  الزمني   المطلب الثالث:
 )nalpaK& repooC(حااول الباحثاان  نظاام التكلفاة علاى أسااس الأنشاطة إلىهات جالاتي و  للانتقااداتنظرا 
المحافظاة علاى جمياع مراحال وخطاوات إعاداد إدرا  عامال الوقات لحسااب ساعر التكلفاة ماع  مبادأمن خلال تباني  هتطوير 
 على محركات التكلفة الزمنية ومعادلات الوقت ونتناول ذلك بالتفصيل من خلال الفروع الموالية. بالاعتمادالنظام 
 وتعريفه النظام نشأةالفرع الأول: 
 )CBADT( التكلفة على أساس الأنشطة الزمني ولا: تعريف نظامأ 
التكلفة  سس نظامأهو نظام يقوم على الوقت بالموجه  ةطنشساس الأألتكلفة على ا منهج يضا أيطلق عليه 
سهولة في عملية الالبناء والتنفيذ و  التطبيق وسرعة) التقليدي لكن مع تخفيض تكاليف CBA( على أساس الأنشطة
على تحديد معدلات دوران التكلفة على أساس القدرة الفعلية  يساعدف التحديث ويعتمد على محركات التكلفة الزمنية
 (1).لتدفق الموارد
 عداد نظام التكلفة على أساس الأنشطة الزمنيإالفرع الثاني: خطوات 
 عداد نظام التكلفة على أساس الأنشطة الزمني وفقا للمراحل الموالية:يتم إ
 .نفذ التكلفةستالمجموعات المختلفة من الموارد التي ت تحديد -1
، وتحديد الموارد ففي الإنتاجية عن طريق تقدير تكلفة الطاقة ذلك تمي: تقدير تكلفة وحدة الطاقة المتوفرة -2
 تية:زبائمن مثلا يتم تحديد الموارد الآدائمرة ال
 ؛موظفي الاستقبال الذين يتلقون ويستجيبون لطلبات الزبائمن 
 ؛مشرف موظفي الاستقبال 
 ؛)الأثا مهماتهم (الحواسيب، الاتصالات،  لأداءالموارد المساعدة التي يحتاجونها  
 .( تكنولوجيا المعلومات، دائمرة الموارد البشرية) خرىقسام الأالموارد من الأ 
 أوعامل الكان   فإذامن الطاقة النظرية)  %29 - 19ثم يقدر المحلل الطاقة العملية للموارد المتاحة (عادة تقدر بين 
سبوع، ) ساعة في الأ23تكون ( الحقيقية ، فان الطاقة العمليةالأسبوع) ساعة في 12ستطيع العمل نظريا لمدة (تلة الآ
 
 ,)76( 10N ,euver secneics laicos ,seirtsudni ecivres ni gnitsoC desaB  ytivitcA nevirD-emiT ,athcyzS annA - 1
 .35p ,0102 , dnaloP  ,ytisrevinU zdoL
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 إلىمور شخصية مثل: الاستراحات الوصول والمغادرة، بالنسبة أ لإنجازمن الوقت للعامل  )% 12مما يسمح بمعدل (
 والصيانة. الإصلاح) من وقت %12الآلات يسمح بنسبة (
ات يفترة زمنية سابقة مثل تحديد عدد طلب نشطة المؤداة فير الطاقة العملية، وهو مراجعة الأويوجد بديل بسيط لتقدي
جودة ، مفرط تأخيرو عامين سابقين، ثم تحديد العدد الشهري مع مراعاة عدم وجود أالزبائمن المستلمة خلال عام 
 ).% 11 -2في تقدير الطاقة بنسبة ( للخطأيترك مجالا  أنزائمد للموظفين ويمكن  إجهاد أو إضافيضعيفة وقت 
 تحسب كالآتي:و 
 
 
 :منتقدير وحدة الز تحديد مسببات الوقت و  
ويمكن الحصول على  مالالمقابلات مع الع لإجراء ةالنشاط، وهذه اعطوة بديل لإنجازلزمن اللازم لهو تقدير 
بعد الحصول على التقديرات الزمنية من  جراء المقابلات مع المديرين.إو أتقدير الزمن عن طريق الملاحظة المباشرة 
هذا المنتج  لإنتا  نشطة اللازمة زمنة الأأ، وهي تساوي مجموع  لمنتج معين وقت يمكن كتابة معادلة الو اعطوة الثانية 
الطلبات ذات الطابع اعاص،  أونشطة اعاصة التي تتطلبها الطلبات المعقدة زمنة الأأضافة إو هذه اعدمة، ويمكن أ
 الملغاة. بالأنشطةزمنة اعاصة زالة الأإالجديدة و  بالأنشطةاعاصة  الأزمنة إضافةويمكن تعديلها بسهولة من خلال 
كان   إذا) دقيقة 2.1( إضافة) دقيقة لتجهيزها للشحن، ويتم 2.1احد المنتجات تستغرق ( توريدكانت عملية   فإذا
 ) دقيقة.2.1( إضافةكان الشحن جويا يتم   إذاو  ،تغليفعملية  إلىالمنتج يحتا  
 تساوي: توريدفعندئمذ تكون معادلة وقت ال
 كان الشحن جويا).  إذا( 2.1 + (عند طلب تغليف خاص) 2.1+  2.1
ثم يضرب بتكلفة وحدة الشحن للحصول على  توريدالفمن خلال معادلة الوقت يتم حساب الزمن اللازم لعملية 
 تكلفة شحن هذا المنتج.
 مسببات الوقت:
و خصائمص تحدد الوقت المطلوب للقيام بنشاط ما، أمتغيرات ) srevirD emiT( تعتبر مسببات الوقت 
 كما يلي:  أشكالالمتغيرات المسببة للوقت ثلاثة   وتأخذ
 متغير مسبب الوقت المستمر مثل: الوزن والمسافة.         -أ
 =التكلفة الوحدوية 
تكلفة الطاقة المتوفرة
 الطاقة العملية للموارد المتاحة
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 ، عدد فواتير البيع.الإنتا ، عدد خطوط الأوامرمتغير مسبب للوقت المنفصل مثل: عدد  -ب
واحد مثل  أوصورة صفر  تأخذمتغيرات وهمية  أومتغير مسبب للوقت: ويكون في شكل مؤشرات  -ت
 كأحد. وتمتاز مسببات الوقت  الأمر(عاجل/عادي) وخصائمص استلام  الأمرنوع العميل(قديم/جديد)، نوع 
الزمني بكثرة المتغيرات المسببة للوقت في النموذ   الأنشطة أساسفي نظام التكلفة على  الأساسيةالعناصر 
 الواحد لمعادلة الوقت.
 معادلات الوقت
نشطة ساس الأأطوات المهمة بنظام التكلفة على حد اع) أsnoitauqE emiT(يعتبر تحديد معادلات الوقت  
الحد  باستخدام مسببات الوقت. وتوضح معادلة الوقت  أوالزمني حيث تستخدم للتعبير عن وقت انجاز النشاط 
 )1() وتكون الصيغة العامة للمعادلة كما يلي: Tp iالعامة الوقت الذي يعبر عنه بالرمز (
   ssecoemitTXXXX piip 0112233 rP.(.........)
 نفترض تتابع الأنشطة تدريجيا وفقا للتسلسل الزمني الفعلي داخل المؤسسة حيث: 
  .مجموع أوقات الأنشطة منفردة   =        Tp i
  لأداء النشاط القاعدي. الثابت الوقتي المقدار   =        βo
 د) 2( مثال .i.....1التدريجي   لتنفيذ النشاط المقدر أوالوقت المستهلك    =    β 1i..…
 )الإنتا عدد أوامر  ويمثل مسبب التكلفة العادي (مثال .iللنشاط  مسبب الوقت   =     X1p.…
 الأولب المصنف تدريجيا مسبب الوقت للنشاط   =       X1
 الثانيالمصنف تدريجيا ب مسبب الوقت للنشاط     =     X2 
 
بضرب تكلفة الوحدة  ثميف الأنشطة لاتك إجماليساب بحيتم حساب التكلفة الكلية لأغراض التكلفة:   -0
 لمعادلة التالية:في الوقت المطلوب وفقا ل
 iالنشاط تكلفة  =  Ci Tp i
 ن:أحيث 
 .مجموع أوقات الأنشطة منفردة = Tp i
 .)i( نشاطمثلا) اعاصة بمجموعة ال الدقائمقوحدة الوقت (بتكلفة =  Ci
 
 ,sserP loohcS ssenisuB dravraH ,gnitsoC desaB ytivitcA nevirD emiT ,nosrednA R nevetS ,nalpaK.S treboR - 1
 .13p 7002 ,ASU
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 )1(توضيحي حول كيفية تطبيق نظام التكلفة على أساس الأنشطة الزمني:  مثالوفيما يلي نتناول 
لدراجات محاسبيا طريقة الأقسام المتجانسة لتحديد سعر تكلفة منتجاتها وهي مؤسسة صناعة اتنتهج مؤسسة البطل ل
صناعية تختص بإنتا  أربعة أنواع من الدراجات: دراجات الأطفال، دراجات وسط المدينة، دراجات التحكم بالسرعة 
 ودراجات السباق. TTV
مراكز  إلىجب تقسيم تكاليف المؤسسة و  بالوقتحساب التكلفة على أساس الأنشطة الموجه ية تطوير نموذ  بغ
صنيع، مركز التركيب، مركز التصليح : مركز التوهي لمؤسسةة باالوظيفي يةالهيكلوفقا للبنية بالأساس  التي تتدر لتحليل ل
التكاليف المباشرة بدون  ) حيث تبقى21بالجدول رقم (المجمعة  2002تم جمع بيانات التوقيت لشهر أفريل ف .والصيانة
تغيير، بينما تخصيص التكاليف غير المباشرة يكون وفقا لطريقة الأقسام  المتجانسة وهذا لتقييم المعالم المفتاحية لنظام 
 تم جمع المعلومات التالية:وقد  .التكلفة على أساس الأنشطة الزمني
شخص، التركيب والتجميع  11ذوي الوقت الكلي، مركز التصنيع  أشخاص 31الصيانة يضم  مركز 
 . كليا  المعبأعمال ذوي الوقت   1حيث 8
ساعات عمل يوميا بصفة رسمية  21يوم كمتوسط بما يقابل  12يعمل كل موظف وعامل  ما يقدر  
 ساعات يوميا مع احتساب العطل، فترات الراحة، الغيابات والاجتماعات النقابية.  11و 
 
 
 .05P,2102 ,siraP ,nosraeP dE ,noitseg ed elôrtnoC ,adarreC eniraK ,égnoR eD sevY - 1





المركز تقدر  . وتكلفةدقيقة 11112ساعة أو  113ساعات=  1 ×12 ×3الطاقة الفعلية لمركز الصيانة هي:  -
 د /د  22912.1للصيانة ب  مسببات الوقت لمركزوعليه تقدر تكلفة  د 1192ب 
مسببات الوقت نتبع نفس الطريقة السابقة فنجد تكلفة  دقيقة.112211الطاقة الفعلية لمركز التصنيع =   -
 د / د 232.1= لمركز التصنيع  
 د / د 2112.1مسببات الوقت لمركز  التركيب =تكلفة  دقيقة. 11232الطاقة الفعلية لمركز التركيب=   -
نقوم بنمذجة تكلفة كل مركز بواسطة معادلة الوقت حسب عدد الأنشطة المنجزة التابعة لكل مركز  لاحقة في مرحلة
تكلفة الدقيقة  ×حيث وان كان مركز الصيانة والتصليح يتضمن نشاطا وحيدا تكون معادلة الوقت: وقت التصليح 
 ويكون التطبيق العددي كالآتي: الواحدة للتصليح
 .د 89.921  =25862.0 ×192=  التصليح CT 
تبعا لنوعية وجودة المنتج   والإنتا بالنسبة لمركز التصنيع أين تتعدد المنتجات يقسم وقت العمل حسب أنشطة التصنيع 
 :وتكتب معادلة الوقت كالآتي
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د) وحدة من 13دراجات المدينة + ( د) وحدة21من دراجات الأطفال+ (وحدة  د)21+ () وحدة القاعدية د 12( =  التصنيع CT 
 د) وحدة من دراجات السباق.19(+ TTVدراجات 
د) وحدة من 81د) وحدة من دراجات المدينة + (21وحدة من دراجات الأطفال+ ( )د21+ () وحدة القاعدية د 21(= التركيب   CT 
 د) وحدة من دراجات السباق.23+ (TTVدراجات 
التكاليف غير المباشرة لكل مركز بل  إجمالية للمراكز بواسطة معادلات الوقت لا تعبر على التكاليف الموجه: ملاحظة
لمبدأ التحميل العقلاني المراكز وفقا  مركز من كلبالعمل لالمستغرقة فعلا  ية وفقا للأوقاتهي التكاليف الفعل
 للتكاليف.
 ): معادلات الوقت لمختلف المراكز الوظيفية01الجدول رقم ( 




 التركيب التصنيع الصيانة والتصليح
 11232 112211 11112     الفعلية لكل مركز (د) الطاقة المتوفرة
 د 2112.1 د 232.1 د 22912.1     (دج) مسببات الوقت لكل مركز تكلفة
    192 192 192 192 (د) الإنتاجلدفعة الوقت اللازم للتصليح 
    23 23 12 111 (د) الإنتاجالوقت اللازم للتصنيع لوحدة 
    11 21 22 12 (د) الإنتاجالوقت اللازم للتركيب لوحدة 
 .25P,tic.po ,adarreC eniraK ,égnoR eD sevY :ecruoS
وهذه النتائمج  الموجه بالوقت على أساس الأنشطة والجدول الموالي يوضح حساب سعر التكلفة وفقا لنظام التكلفة
  . CBAمتقاربة مع نتائمج نظام التكلفة على أساس الأنشطة 
 
 الوحدة دج                     CBADT  التكلفة على أساس الأنشطة الموجه بالوقتوفقا لنظام  الإنتاجحساب تكلفة  ):01الجدول رقم ( 
 دراجات الأطفال دراجات المدينة TTV دراجات السباق 
 00.000 53 00.000 65 00.000 03 11.1112 مجموع التكاليف المباشرة
 98.882 1 98.882 1 98.882 1 98.882 1 تكاليف التصليح والصيانة
 00.888 31 04.856 02 00.058 01 00.043 4 تكاليف التصنيع
 00.761 4 65.000 7 04.000 5 08.666 1 تكاليف التركيب
 98.343 91 58.749 82 92.931 71 96.592 7 المباشرةمجموع التكاليف غير 
 98.343 45 58.749 48 92.931 74 96.592 21 المجموع الكلي للتكاليف
 43.45 86.06 82.49 69.221 التكلفة الكلية الوحدوية
 .25P ,tic.po ,adarreC eniraK ,égnoR eD sevY :ecruoS
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 )tnemeganaM desaB ytivitcA(على أساس الأنشطة  تسييرالمبحث الثاني: نظام ال
) بمثابة المضمار الذي يضمن السير الحسن والمتواصل لنظام MBAيعد نظام التسيير على أساس الأنشطة (
هذا الأخير أداة فعالة لمراقبة مدى نجاعة وفعالية نظام التسيير يعتبر قابل )، بالمCBAالتكلفة على أساس الأنشطة (
الأنشطة باعتباره مصدر للمعلومات وبرمجة العمليات، وبالتالي فان وجود أحد النظامين بمؤسسة ما على أساس 
 المطلوب والأداء الجيد. الانسجامن لضمان متكاملا باعتبارهماخر يستدعي بالضرورة تواجد النظام الآ
 ومن خلال هذا المبحث سنتناول ما يلي:
 ؛النشاط التكلفة وإدارةتعريف إدارة   -
 ؛مكوناتهو على أساس الأنشطة  التسييرمفهوم نظام  -
 الأنشطة؛على أساس  ةفلاقته مع نظام التكلوع أهميتهعلى أساس الأنشطة و  التسييرأهداف نظام  -
 .على أساس الأنشطة التسييرآلية عمل نظام  -
 النشاط التكلفة وإدارةالمطلب الأول: تعريف إدارة 
يتهما كتقديم لدراسة التكلفة وإدارة النشاط لأهم إدارةالمفاهيمي اعاص بموضوعي  الإطارتتناول الفروع الموالية  
 هذين المفهومين.  إطارعلى أساس الأنشطة والذي يعمل بدوره في  نظام التسيير
 التكلفة إدارة: ولالفرع الأ
تنفيذ العمليات الحالية التكاليف لتتبع وات اللازمة والتي من أهمها أنظمة يقصد بإدارة التكلفة استخدام الأد
إنتا  المنتج بالجودة المطلوبة وتوصيل هذا المنتج في الوقت المناسب علاوة على تخفيض تكلفته  والمستقبلية بغرض
بهدف تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة في السوق. وتهدف فلسفة إدارة التكلفة إلى تتبع خطوات التحسين المستمر 
وفقا لأرقام تحقق خلال  الإدارة التخلي عنالموضوعة وبالتالي ما تم تحقيقه بأهداف اعطة والقياس المقارن بمعنى مقارنة 
بعض  إدرا يتم التكلفة وفي إطار تطوير وتحسين إدارة  )1(الدورة الاستغلالية مثل: معدل التكلفة، صافي الربح المحقق. 
 الأدوات التي نذكرها في ما يلي:
 ؛تستغرق الجزء الأكبر في تحديد التكاليفالاهتمام بتحليل الأنشطة التي  -
 ؛تبني مدخل تحديد التكلفة على أساس الأنشطة لتدعيم القرارات التشغيلية والإستراتيجية -
 تطبيق أساليب التحسين المستمر للتكاليف. -
 
 .3 p ,3002 ,ASU ,noitidE yeliW ,tnemeganaM tsoC fo slaitnessE  ,leznetS eoJ,leznetS enirehtaC - 1
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أن توجه نظام التكاليف يجب أن يتحول من إدارة التكلفة إلى إدارة الأنشطة وعليه يمكن إدارة  )relliM(ويرى 
التكاليف بشكل جيد من خلال إدارة الأنشطة التي تستهلك هذه التكاليف بدلا من إدارة التكلفة نفسها مباشرة مما 
 ا  ككل.بفعالية في ترشيد وتوجيه القرارات اعاصة بالأنشطة وخطط الإنتيساهم 
  إدارة النشاط: ثانيالفرع ال
كأساس لتحسين يها  علز كتر والذي ي، على أساس الأنشطةالتسيير س نظام أس بصفة  عامة تعد الأنشطة
 5891(حسب والتي تعرف ،)niahC eulaV(نظام على مفهوم سلسلة القيمة هذا اليعتمد و  .القيمة المقدمة للزبون
الأنشطة المولدة للقيمة بدءًا من أنشطة الحصول على المواد اعام من الموردين، مجموعة من " على أنها:  )retroP,
، وتقاس القيمة بإجمالي ما يدفعه المشترون للسلسلة أو اعدمة، ويحقق لعملاءتسليم المنتج النهائمي إلى اوانتهاء ب
 )1(. "المشروع ربحا ًإذا كانت القيمة تزيد على تكلفة أداء أنشطة سلسلة القيمة
  :سلسلة القيمة إلى أنشطة ويتم تحليل
 :seitivitcA deddA eulaVقيمة لل مضيفةأنشطة  
مثل: تصميم المنتج، والتصنيع، وهي الأنشطة التي تضيف قيمة للمنتجات واعدمات المقدمة من وجهة نظر الزبون،  
  التجميع، التعبئة، التسليم، وخدمات الدعم الفني بعد البيع.
  :seitivitcA deddA eulaV -noNقيمة لل غير مضيفةأنشطة  
 : التخزينيقصد بها: تلك الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتجات واعدمات المقدمة من وجهة نظر الزبون، مثل
 وإعادة تصنيع الوحدات المعيبة. والمنتجات، نقل المواد وإعداد الآلات، 
ولا يؤثر في جودة  رضا الزبون، من مستوى قلليالأنشطة التي لا تضيف قيمة لا تكلفة إن تخفيض أو استبعاد 
تقوم لأول مرة ) CBA(على أساس الأنشطة  ةفالتكل  ماكما هو الحال فان معظم الشركات التي تطبق نظالمنتج.
ومن ثم فإن العديد من المؤسسات  )2(تكلفة ومعدلات تكلفة النشاط،ال ل التكاليف الفعلية لتحديد مراكزيتحلب
تستخدم نظام التكلفة على أساس الأنشطة لتخطيط وإدارة الأنشطة، وتحدد هذه المؤسسات التكاليف المخططة 
للأنشطة بالموازنة، ثم تستخدم معدلات التكلفة المخططة للأنشطة بالموازنة ثم تستخدم معدلات التكلفة المخططة 
باستخدام طريقة تحديد التكلفة العادية وعند نهاية السنة تتم مقارنة التكاليف الفعلية  طبقا لتحديد تكلفة المنتجات
 
مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في المحاسبة بجامعة دمشق، سوريا،  أطروحة، الوحدات الاقتصادية في سوريا إحدىنظام التكلفة حسب النشطة دراسة تطبيقية في منى خالد فرحات،  -1 
 .82، ص 2112
 .292مرجع سابق، ص  ، احمد حامد حجا  -2 
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بالتكاليف المخططة بالموازنة لتقديم تغذية عكسية عن كيفية إدارة الأنشطة بشكل جيد، وكلما تغيرت الأنشطة 
سوف نحتا  إلى  نهاية الدورةتكاليف الأنشطة، وعند تحديد معدلات جديدة ل إلىومراحل التشغيل كلما احتجنا 
معدل  غييرإجراء تسويات للتكاليف غير المباشرة المحملة  بأكثر أو أقل من اللازم لكل نشاط باستخدام إما مداخيل ت
 النسبي أو إقفالها في تكلفة الإنتا  المباع . التخصيص 
 على أساس الأنشطة  التسييرالمطلب الثاني: مفهوم نظام 
لتحسين القيمة المستلمة من قبل المستهلكين وزيادة الربح  ير على أساس الأنشطةيستخدم نظام التسي
 المتحقق من جراء زيادة هذه القيمة ويعتمد بالضرورة على نظام التكلفة على أساس الأنشطة.
 على أساس الأنشطة ومكوناته التسييرتعريف نظام  الأول:الفرع 
 الأنشطةعلى أساس  التسييرتعريف نظام أولا: 
على أساس الأنشطة يتم استخدام مخرجات نظام التكلفة على أساس الأنشطة لتحديد  التسييروفقا لمقاربة 
 فرص تغيير الأنشطة والعمليات لتحسين الإنتاجية حيث يعرف النظام على أنه: 
وتحسين الأرباح التي يمكن تحقيقها  ستهلك" الطريقة التي يمكن من خلالها تحسين القيمة التي يستهلكها الم -
 من إنتا  هذه القيمة"
قق من تزويد هذه القيمة، المح كز على إدارة الأنشطة  كطريقة لتحسين القيمة المقدمة للزبون والربحت"نظام ير  -
المصدر الأساسي  الأنشطة على أنه نظام التكلفة على أساسحسب الأنشطة إلى  التسييرنظام نظر وي
 )1(للمعلومات". 
وللإشارة هناك نوعان من المعلومات المستندة للنشاط هما المعلومات غير المالية حول مصادر القيمة التنافسية (مثل 
 إضافة إلى بالضرورة ؤديتالأنشطة التشغيلية فعالية أن النوعية والمرونة) لأنشطة المؤسسة التشغيلية، والتي توضح 
الأجل الطويل  فيوالتي يمكن من خلالها تقييم الربحية  الإستراتيجيةالتكلفة حول تسليم قيمة للمستهلك ومعلومات و 
 ة وأنشطتها.ة الحالية من منتجات المؤسسيلشكتو الزيج أوذلك بالنسبة للم
 أساس الأنشطة علىالتسيير نظام ثانيا: مكونات 
 (1)على أساس الأنشطة على خطوتين أساسيتين هما: التسييريرتكز نظام 
 
نوفمبر  ،92/22العدد  ،مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة دور التسيير على أساس الأنشطة في تحسين أداء المؤسسة،إسماعيل حجازي، سعاد معاليم،   -1 
 .211، ص 2112
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 ؛تحديد الأنشطة داخل المؤسسة -
 نشطة المحددة وقياس الأداء سواء من حيث الوقت والجودة.الأ إلىالمستندة  تكاليفالتحديد  -








 :نلاحظ أن نظام التسيير على أساس الأنشطة يرتكز في منهجه على ثلاثة مكونات نذكرها ثم نشرحها فيما يلي
  ؛تحليل وقياس الأداء يتم ذلك عن طريق تحليل مختلف المقاييس المرتبطة بالأداء -
 ؛الأنشطة: الهدف منها التعرف على مختلف الأنشطةتحليل  -
 .الأصليةتحليل مسببات التكلفة: بهدف تحديد التكلفة  -
 )2( بعملية تحليل وقياس الأداءونبدأ 
ة داخل طوالأنش العملياتمراقبة  إلىعلى أساس الأنشطة  التسييرتهدف عملية قياس الأداء وفقا لنظام 
بلغة جودة الإنتا ، مرونة  لأداء لتقديم صورة للعملياتمؤشرات ومقاييس ل وبعبارة أخرى تستخدم عدة المؤسسة
حساب وتقييم لمؤشرات ويعرف قياس الأداء على أنه  عدمات المتنوعة، ضبط التوقيت وآجال التسليم.ا الحجم 
عملية ما، أو نشاط وصفه أيضا على أنه مؤشر على العمل المنجز والنتائمج المحققة في  الذي يمكنلأداء الجاري ا
                                                                                                                                                                                           
 .8 p  ,tic.po ,erac htlaeh rof tnemeganam desab-ytivitca dna gnitsoc desab-ytivitcA  ,rekaB .J htiduJ - 1
 .545p ,8002 ,ylatI ,dE ht7 ,nretsew htuoS ,gnitnuoccA tsoC dna tnemeganaM ,yrurD niloC - 2
 ,erac htlaeh rof tnemeganam desab-ytivitca dna gnitsoc desab-ytivitcA  ,rekaB .J htiduJ : ecruoS
 8 p ,8991,ASU ,noitacilbuP nepsA nA
 تحليل مسببات التكلفة
  الأداءتحليل  نشطةتحليل الأ
  الأنشطة أساسعلى  التسييرنظام 
 على أساس الأنشطةالتسيير ): مكونات نظام 01الشكل رقم (
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المستخدمة وفقا لنظام التسيير على أساس  د العديد من مقاييس الأداءفي نفس السياق نج أو وحدة تنظيمية.
 )1( الأنشطة مثل:
مختلف المعلومات والبيانات  إلى: وهي جميع المؤشرات ذات الطابع المالي التي ترجع الماليةمقاييس الأداء  .1
  المقدمة ضمن القوائمم المالية والتصريحات ومختلف الموازنات. 
التي يحتاجها المسيرون لقياس الأداء  : لم تعد تقدم المؤشرات المالية الكفاية اللازمةغير الماليةمقاييس الأداء  .2
ل المؤسسة ومن أهم هذه حول جودة ونوعية الأنشطة داخ أخرىضرورة تقديم مؤشرات  إلىدى مما أ
  المؤشرات نذكر:
، زمن الإنتا : مثل نسبة كفاءة وقت الانتظار، نسبة تسليم مقاييس الأداء المعتمدة على الوقت -
 تشغيل الآلات؛
: تهتم بتحديد نوعية الموردين وخفض تكاليف الأنشطة غير المضيفة مقاييس الأداء اعاصة بالموردين -
 ؛الجودة والتسليمتحديد مقاييس مع للقيمة 
 مواعيد التسليم، تطور المبيعات  :لمثبالمؤسسة  ارتباطا: تتعلق بأهم العناصر مقاييس رضا المستهلكين -
     التغيرات الحاصلة على مستوى ميزانيات المبيعات.
 يتطلب )MBA( التسيير على أساس الأنشطة نظام أن قياس الأداء ضمن إطار إلىص كمجمل للقول نخل  
 التدابير المالية وغير المالية  كليمجب تقدو ي مما الموضوعة لإستراتيجية المؤسسة تبعا وثوقيةبالمهذا الأخير  يتصفأن 
مبادرات التحسين المستمر  وتظهر سعلى أن تعك مع تحقيق التوازن بين هذين النوعين من التدابير اللازمة
 .ةللمؤسس
 تحليل الأنشطة .0
على أساس  نظام التسيير أهم أهدافك  الأنشطةعملية تحليل  )nalpaK & repooC(الباحثان يعتبر 
لمبدأ العمل  نظرا هذا الأخيرالأساس الذي يقوم عليه نظام  التكلفة على أساس الأنشطة  كما يعدالأنشطة  
تحديد الأنشطة داخل المؤسسة ومسببات التكلفة اعاصة بكل نشاط وتجميع معلومات التكاليف  هوو  المشترك
اس النشاط هو الأساس في بق للأنشطة في ظل نظام التكلفة على أسذه الأنشطة. ويعتبر التحديد المسعاصة بها
 
 .311صمرجع سابق، حجازي، سعاد معاليم،  إسماعيل -1 
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م إدارة التكلفة وتجميع المعلومات اعاصة بأنشطة المؤسسة واتخاذ القرار على أساس المعلومات التي تنتج تنفيذ نظ
 )1( كما يلي:  داف إدارة التكلفةيمكن تحديد أه وعليهالأنشطة على أساس تكلفة المن نظام 
 معواعدمات المقدمة لهم بالجودة ومستوى اعدمة المناسبة  ة من المنتجاتالوفاء باحتياجات عملاء المؤسس -1
 في الأسعار.المغالاة  عدم
عوائمد على السلع مما يضمن زيادة مستويات أرباح المؤسسة عن طريق زيادة الإقبال لدى جمهور المستهلكين  -2
 والمساهمين.ؤسسة الم
جميع أوجه  علىتحقيق التحسين المستمر  إلىالتي تهدف داة الأولتحقيق الأهداف السابقة فإن إدارة التكلفة تعتبر 
 :التكلفة تحديدالنشاط داخل المؤسسة وتتضمن إدارة 
 مختلف أهداف التكلفة وتطلعات الأداء بطريقة أكثر دقة من المخطط الاستراتيجي؛ -
 الضعف والقوة لدى المؤسسة؛أوجه نقاط  -
على الحكم  منتتمكن  الإدارةن البيئة اعارجية بما يعني أ طرف سة منالفرص المتاحة للمؤسو  التهديدات -
د نقاط ضعف لابد من تقويتها لاستغلال و جو  والبيئة اعارجية أب ؤسسةاعاصة بالم الإمكانيات مدى توفر
 فرص البيئة اعارجية؛
 و/ أو قرارات التقدير لتحقيق الدقة المطلوبة في حساب تكاليف اعدمات . تحسين نوعية التسعير -
التكلفة على أساس الأنشطة  على أساس الأنشطة والعلاقة التي تربطه بنظام أهداف نظام التسييرالفرع الثاني: 
  )CBA(
 أساس الأنشطة علىالتسيير أهداف نظام أوًلا: 
مما يسمح باتخاذ القرار على وهو الأساس في تنفيذه  )CBA(لأنشطة في ظل نظام إلى تحديد ا )MBA(يستند نظام 
 يمكن تحديد أهداف النظام كما يلي:و  .أساس المعلومات المستنبطة
 المناسبة.قدمة لهم بالجودة ومستوى اعدمة تلبية احتياجات الزبائمن من المنتجات واعدمات الم 
 استقطاب المستهلكين. زيادة مستويات أرباح المؤسسة عن طريق 
 
العدد الثاني،  12، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد أساس الأنشطة في مجال المسؤولية الاجتماعية نموذج مقترح لتطبيق نظام التكلفة على ،إبراهيم ميدة -1 
 .682، ص2112سوريا، 
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من جهة أخرى نجد أن تحقيق التحسين المستمر في جميع أوجه النشاط داخل المؤسسة يعد من أهم أهداف نظام 
 من خلال تحديد: )MBA(
 أوجه نقاط الضعف والقوة لدى المؤسسة. 
 مختلف الفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة خارجيا. 
  MBAنظام و  CBAثانيا: العلاقة بين نظام 
 هماكل من  لى تعريفإبالرجوع ساس الأنشطة أعلى  التسيير العلاقة الوثيقة بين نظامي التكلفة/ جليا تتضح
العلاقة  )MAC-Iمجموعة ( وبينت )1()MBA(مدخًلا أساسيا ًلنظام  )CBA(حيث تعد المعلومات التي يقدمها نظام 
  :للنموذ  ينمحور  ح ذلك من خلالويتض MAC-Iبصليب  أدناه والمعروفبالشكل  )MBA(و )CBA( يبين نظام
في المرحلة الأولى  حيث ت وزّع ،)CBAنظام يفّسر يتعامل المحور العمودي مع وجهة نظر توزيع التكلفة ( -1
 ع تكلفة الأنشطة على أغراض التكلفة. وز ّفي المرحلة الثانية ت  و تكلفة الموارد على الأنشطة المنجزة، 
مسببات التكلفة يتم التركيز على و  )،MBA(يفّسر نظام  الأفقي مع وجهة نظر العمليةيتعامل المحور  -2
المعلومات المتعلقة بمسببات التكلفة  )CBA(نظام  ، ويقدمالتي تسبب استخدام النشاط للموارد
تعد هذه المعلومات من المدخلات الأساسية التي يعتمد عليها نظام والأنشطة والموارد ومقاييس الأداء، و 











 tsoC fo lanruoJ ,tnemeganaM desab-ytivitcA fo yrassolG I-MAC ehT  ,yenruT .B .B reteP ,hsiffaR mroN - 1
 .55p ,1991 ,ASU ,2.1 noisreV ,tnemeganaM
 تقويم الأداء
  فعرض تخصيص التكالي
 عرض العمليات
  مرعملية التحسين المست
  لفةالتكمسببات 
 تحليل النشاط
  كلفةتحليل مسبب الت
 الموارد
 الانشطة
  ةاغراض التكلف
 مقاييس الأداء
 MBAونظام  CBA): العلاقة بين نظام 01الشكل رقم (
 55p ,1991 ,yenruT & hsiffaR : ecruoS
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 داء مثل: الحصة السوقية والعائمد على حقوق الملكيةالأ لا يتضمن مقاييسنموذ  الن بالمقابل نلاحظ أ 
أن المخرجات (غرض التكلفة)  )I-MAC( اااالا بينت وجهة نظر العملية الموسعةو  يتقاطع المحوران عند الأنشطة.  حيث
كلفة بالنسبة إلى إن تغيير العملية هو غرض ت ، مثلا ًاليتاللنشاط لون مدخلات (مسبب تكلفة) تك لأي نشاط قد
ومسبب تكلفة بالنسبة إلى قسم الإنتا . وإن هذه العلاقة تعطي فرصة لاختيار مقاييس أداء أكثر  القسم الهندسي
 .تهاملاءمة لتقويم فعالية العملية وكفاء
، وهو reggirT ytivitcAالنشاط" محرك  مصطلح "ضاف ي   ،)I-MAC(الموسع لا )CBAنظام (حسب نموذ  و 
مصطلح يربط بين مسبب التكلفة والنشاط المنجز، حيث إن حدو  مسبب التكلفة (النفاية مثًلا) لا يؤدي مباشرة 













 I-MACالموسع ل  CBAنظام  نموذج): 01الشكل رقم (
 65p  ,1991 ,yenruT & hsiffaR : ecruoS
 محرك  النشاط
 عرض تخصيص التكاليف
 عرض العمليات
 مسببات المورد
  ةمسببات التكلف
  وردتوزيع تكلفة الم
  كلفةتحليل مسبب الت
 الموارد
  نشطةالأ
  ةالتكلف أغراض
 مقاييس الأداء
  اطمسببات النش
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 ةعلى أساس الأنشط التسييرالمطلب الثالث: آلية عمل  نظام 
 )1(فان الأداء الفعال يتحقق من خلال: ) MBA(وفقا لمبادئ نظام 
 التحكم في مختلف الأنشطة بالمؤسسة. -1
 التوفيق بين مختلف الأنشطة لتشكيل العمليات.  -2
حسب النظرة استراتيجي (في الأجل الطويل). فو أوذلك لتحقيق هدف معين سواء كان تشغيلي (في الأجل القصير) 
تم والعمليات قد جمع وترتيب وتوالي الأنشطة  معين يصفمنهج تشغيلي  ختياراإن مشكل  التقليدية لمراقبة التسيير
 يبقى الاهتمام الأساسي لديهم منصب على ضمان المراقبة وتحقيق الرشادة في تخصيص الموارد.في حين  هحل
 متناسبة ومختلفعادة  تكون بالمؤسسةمن جهة أخرى فإن هيكلة الأنشطة تختلف وفقا لتغيرات الهيكل التنظيمي 
الكفاءات والمهارات المتواجدة بالمؤسسة (باعتبار النشاط مجموعة المهام التي تظهر بواسطتها كفاءات ومهارات 
 لوضع سياساتهمالمسيرون  إليهاالقاعدة المستقرة والصحيحة التي يستند يعد  )MBA(المستخدمين). وعليه فان نظام 
 .تحقيق القيادة التشغيلية المطلوبة الطويل ناهيك عنفي الأجل 
 )MBAعلى أساس الأنشطة (التسيير التحليل وفقا لمراحل عمل نظام أولا: 
 بدوره يستند إلى فلسفلة تقوم مراحل عملها كالآتي: )MBA(فإن نظام  )siavreG(حسب 
  )sussecorp ne egapuocéd eL( ; عملياتقسيم وفصل الت -
 )seuqitirc sétivitca sed egaréper eL(; تتبع الأنشطة الحرجة -
  )seuqitirc sétivitca sed ecnamrofrep al ed eduté’L(; دراسة أداء الأنشطة الحرجة -
 )noitca’d snalp sed egatolip el te noitalumrof aL(; العمل صياغة وإنجاز مخطط -
 el : retivé à lapicnirp lieucé’L( .تجنب العقبات الرئميسية المرتبطة بالتحليل في الأجل القصير -
 )emret truoc  port à tnemennosiar
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 (sussecorp ne egapuocéd eL)عمليات وفصل الالمرحلة الأولى:  تقسيم 
المنفعة وقيادتها حسب أولوية  وتعظيم الإدرا طة المعروضة والتي تستحق التحديد، يقصد بذلك تحديد سلاسل الأنش
في تحديد  عليهاقاعدة صحيحة تتميز بالاستقرار يعتمد ) MBA( بذلك نظاميشكل و الاحتيا  كقاعدة أساسية. 
 سياسة تشغيلية ناجعة ويمكن مباشرة التحليل من عدة منطلقات نذكر منها:
المنتجات بمفهومها الواسع: من خلال فهم العمليات الرئميسية والثانوية التي تؤدي إلى الحصول على هذه  
 ؛المنتجات مثل: الإنتا  التوزيع
بدورها تتطلب  .ها والمستخدمة من طرف المؤسسةة فيما بينتعرف على مختلف الموارد المتفاعلالموارد: بال 
 ؛الاقتناء والصيانة :عمليات للبحث عنها وتوفيرها مثل
والمشاكل التي تتعرض لها المؤسسة:  تستدعي بالضرورة تشكيل سلسلة أنشطة دائممة أو مؤقتة المخاطر  
 ؛المؤسسةبلضمان السير الحسن 
(ضمان ومتابعة الجودة، حماية البيئة) وهذه العمليات العمليات المستخدمة لكسب رهان التطور: مثل  
 تتميز بنوع من اعصوصية المضفاة عليها.
في خضم ذلك هناك عمليات تبلغ من الأهمية أن يتم تتبعها بدقة حيث تعتبر بمثابة عوامل مفتاحية للنجاح 
كانت آجال التسليم هي مفتاح النجاح   إذاللمؤسسة فمثلا:  الإستراتيجيةينبغي التحكم فيها لأنها تمس بالأهداف 
في المؤسسة فيجب التركيز على العمليات التي تتضمن التوزيع في الآجال المحددة بغية الحفاظ على الميزة التنافسية 
 للمؤسسة.
 (seuqitirc sétivitca sed egaréper eL)المرحلة الثانية: تتبع الأنشطة الحرجة 
ية للنجاح وتسمى بالأنشطة ك التي تؤدي بذاتها إلى التحكم في العوامل المفتاحمن بين الأنشطة المقتبسة نجد تل
 حيث تقيم هذه الأنشطة بحذر ودقة متناهية لأنها تمس بالدرجة الأولى بفعالية العمليات. الحرجة
 (eduté’L )seuqitirc sétivitca sed ecnamrofrep al edالحرجة المرحلة الثالثة: دراسة أداء الأنشطة 
تهتم بتحديد عوامل تغير أداء الأنشطة الحرجة أي تحديد مسببات تحقيق أداء هذه الأنشطة، إضافة إلى تقييم تأثير 
 جميع الأنشطة.  على هذه المسببات
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) هي كل العوامل التي تؤثر بشكل واضح في أداء Aتحديد مسببات الأداء: مسببات الأداء للنشاط ( 
إذا كان العامل يؤثر في التكلفة، الجودة أو الوقت فنحن نتكلم عن مسبب التكلفة، ف) Aالنشاط(
عن التكلفة هي عبارة مسبب الجودة ومسبب الوقت. وعليه من خلال هذا المفهوم نستنتج أن مسببات 
 مج  تر  كفاءة المؤسسة في تجميع وتحميل التكاليف على الأنشطة بينما الجودة فت    تقيس التيمسببات الأداء 
مدى قدرة المؤسسة على تحقيق الأنشطة وفقا للخصائمص المطلوبة والمنتظرة من العميل، في حين التحكم 
يسمح برد الفعل السريع وسبق المنافسين، وفي  ممافي الوقت يسمح بالتعامل والتصرف بسرعة والسيطرة 
رسم شجرة العوامل  إلىدي هذه المرحلة نبحث عن مسببات هذا الأداء ثم أسباب هذه المسببات مما يؤ 
د تكون هذه الأسباب في بعض وقالمؤثرة بطريقة تتم فيها الإحاطة بالمستوى الأكثر أهمية للتدخل. 
 الحالات مركبة عند تداخل الأنشطة الحرجة فيما بينها.
تصنيف الأنشطة الحرجة: من أجل السيطرة على التداخل فيما بينها وتسيير تداخل العمليات وجب  
يز بين الأنشطة الحرجة و الأنشطة الوقائمية التي تمثل دعامة للأنشطة الحرجة فتقوم بتهيئة الأنشطة التمي
نوعية تركيب الحرجة ولكنها ليست ضرورية لاستكمال العمليات لكنها وبالمقابل مهمة في التحكم في 
تستطع المؤسسة  ن تكون الأنشطة الحرجة سبب في العديد من المشاكل إذا لموإنهاء العمل فيمكن أ
السيطرة عليها يأتي دور الأنشطة الوقائمية في توقع المشاكل التي يمكن أن تحد  والبحث عن الحلول 
 الممكنة.
 noitca’d snalp sed egatolip el te noitalumrof aL()مخطط العمل  قيادةالمرحلة الرابعة: صياغة و 
من عوامل النجاح المفتاحية مثل: مجموعة تصرف المسيرين  تحتالمؤسسة  تضع: صياغة مخطط العمل -1
وهي  )MBA(لتحقيق أهداف نظام  ومسببات الأداء المستخدمةنشطة الحرجة، تصميمات العمليات الأ
كعامل   التكلفةتخفيض  عنصريلي سنأخذ  الوصول إلى التنفيذ الفعال لإستراتيجية المؤسسة. وفيما
 :من خلال مفتاحي للنجاح
ترشيد العمليات: وذلك بتقليص الأنشطة التي تفتقر إلى القيمة المضافة بالنسبة للعميل وللإشارة فإن  
بعض الأنشطة لا يتسبب آنيا في تخفيض التكاليف بل تحرر الموارد (كالعمال والآلات) لتحول  إلغاء
 إلى أنشطة أخرى ومهام جديدة.
وإعادة هيكلة وتنظيم  لتعظيم كفاءتها بمزامنتها أكثر تحسين الأنشطة المتبقية (ذات القيمة المضافة): 
 )عنق الزجاجة(الأمر الذي يستوجب إدارة الاختناق  وهو العمليات بغية تحقيق التكامل فيما بينها
الحد من الطاقة  إلىوالذي يسبب اختناقا في العملية الإنتاجية كمرحلة أو نقطة من العملية التي تؤدي 
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التي تستطيع المؤسسة إخراجها حين وجود بين الأنشطة الرئميسية والثانوية الفرق  الإنتاجية. وهنا يكمن
 فروق مهمة في التكلفة مثل: عملية تنظيف الآلات الصناعية.
: وجب التفريق بين نظام تحليل الأنشطة ونظام القيادة باعتبار الأول  خصائص نظام القيادة ومؤشراته -2
مستقر نسبيا في الزمن لتسهيل مقارنة و كون عموما معقد يو واقع حدو  الأنشطة  عنكنظام يبحث 
توجيهي لمختلف المعاملات حدو  الأنشطة عبر فترات متفاوتة. في المقابل نظام القيادة عبارة عن نظام 
. الإستراتيجيةفي الإطار المحدد فيكون واضح، بسيط ومتطور للسير في مضمار تحقيق أهداف  تياوالسلوك
إدارة التكاليف كمنهج ونظام للقيادة وفقا و فمثلا نلاحظ التوافق بين حساب التكاليف كأداة للتحليل 



































والارتباط الموجود بينهما حيث ترتبط فعاليته ببعض ) MBA)، (CBA(المخطط تصميم كل من نظامييمثل هذا 
 المؤشرات مثل:
  2 رـ ـــمؤش  1 رـ ـــمؤش  0مؤشـ ـــر 
  ادةـوحة القيـل
  2العمل   1العمل   3العمل 
 مخطط     العمل
مسبب 
  1 التكلفة
مسبب 
  2 التكلفة
مسبب 
  3 التكلفة
 فـإدارة التكـالي حسـاب التكالـيف
 2 موارد 1 موارد
 







 nتكلفة المنتج  1تكلفة المنتج 
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 من حيث التكلفة ) MBA(و)   CBA( ): تصميم نظامي01الشكل رقم (
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 هدف واضح ومعبر كميا يتوافق والعوامل المعنية؛وجود  -
 مدى زمني محدود لوجود تاريخ استحقاق لمخطط العمل محدد مسبقا؛ أو أفق -
 قابلية قياس المعالم بشكل واضح ودقيق. -
 المرحلة الخامسة: تجنب العقبات الرئيسية المرتبطة بالتحليل في الأجل القصير 
 )emret truoc  port à tnemennosiar el : retivé à lapicnirp lieucé’L(
ستراتيجيا على المدى الطويل، لكن وبخرو  هذا النظام إلى بالضرورة منهجا تسييريا إ) MBA( ينتهج نظام
الفكرة يتم تحليل التكاليف المرتبطة بنشاط ثانوي لاتخاذ القرار الملائمم التطبيق يتلاشى هذا المفهوم، ولتوضيح هذه 
  نشاط الإنتا  الناتجة عنمختلف التكاليف بين  المقارنةالحسبان ؤخذ بحيث ت على النشاط من عدمه، الإبقاءحول 
المواد الأولية، فروق توظيف اليد العاملة، الاختلاف في التكاليف في  الاقتناءفرق والشراء من اعار  (ك اداخلي
في رأس المال العامل. وهي التكاليف التي  كالاحتيا التي ستنتج من توقيف الإنتا   الهيكلية) بالإضافة إلى الأرباح 
 )1( المؤسسة. تسيير من مرونة الباطن الأمر الذي يرفعيتحملها المورد أو المقاول من 
 النشاط بالإضافة إلى: ت التي اقتنتها المؤسسة قبل أخرجةتكاليف الاستثمارا إلىكما تجب الإشارة 
 تكاليف الأنشطة التحتية التابعة للقسم الذي يوفر خدمات للنشاط المراد إلغاؤه؛ -
 لإيجاد شريك جديد والتفاوض معه؛تكاليف المعاملات والإجراءات الضرورية  -











 .142p ,tic.po ,siavreG lehciM - 1
 


















تواريخ التسليم في  :) للاستيراد والتصدير xبالمؤسسة ( )SCFل المفتاحية للنجاح (العوام من أبرز :مثال
 المدى القصير حيث:
 نوع العملية: إدارة الطلبيات والتسليم. -
 النشاط الحر : استلام وتفريغ الطلبيات. -
ن الأنشطة الحرجة تختلف باختلاف المشكل المطروح فمثلا المعالجة المحاسبية للطلبيات تشكل نشاطا نلاحظ أ
 بآجال التسليم. لتزاموالاالتسريع حرجا لتحقيق أهداف 
 تنشيط الاتصالات
 noitamina te noitacinummoC
 
 القيام بالعمل
 .031p,2002 ,siraP ,de eme3 ,DONUD dE ,noitseg ed elôrtnoC ,htairoD ettigirB : ecruoS












 SCF العوامل المفتاحية للنجاح
 )MBAآلية عمل نظام التسيير على أساس الأنشطة (): 01الشكل رقم (
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 )1(علاه وجب التفريق بين: الموضح أ )81(وحسب الشكل رقم 
، يز بين مسببات: التكلفة، الجودةالمؤسسة المطلوب حيث نمهي مجموعة العوامل المؤثرة في أداء : مسببات الأداء
 ستخلاصلالعلاقة السببية ويتم تحديد هذه المسببات من خلال التحليل المعمق لآجال التسليم، الوقاية والأمن. 
 ) الواجب القيام به لتحسين الأداء.eénem noitcAالعمل (
 للمثال السابق نجد: بالرجوع
 الوقت الفاصل بين تاريخ الطلبية وتاريخ التسليم.هو : )ecnamrofrep ed ruetacidnI(مؤشر الأداء 
 وقت التغليف.هو : )ecnamrofrep ed ruetcudnI(مسبب الأداء 
 ).tnemennoitidnoc ed noitacifidoM: تغيير التكييف ()eénem noitcA(العمل المؤدى 
كمسبب لتجميع الأنشطة بمراكز   ةتكلفللأداء ومسبب الكمسبب محرك النشاط  ملاحظة: يجب عدم اعلط بين 
 التجميع.
 )egatolip ed sruetacidni seLمؤشرات القيادة: (
تشكل مؤشرات القيادة مجموعة المعلومات المصنفة بلوحة القيادة التي تعكس بدورها مدى تحقيق الأهداف المسطرة 
 تحت تصرف مختلف متخذي القرارات بالمؤسسة. الموضوعةالأداء) (مؤشرات الأداء) وأدوات العمل (مسببات 
 
 )gnicirP desaB ytivitcA(  نشطةساس الأأعلى المبحث الثالث: نظام التسعير 
سعر التكلفة فقط في تحديد ساس الأنشطة المستنبطة من نظام التكلفة على أ المعلوماتلا تستخدم 
 إنجاز تكاليف على أساسيحسب  ومعقولة عن قيمة عادلةتحديد سعر يعبر لأيضا بل تستخدم ، وتصنيف الأنشطة
القيمة تحديد على بالدرجة الأولى كز تير  الذي نشطةن خلال نظام التسعير على أساس الأمذلك يتم و  ،الأنشطة
في وسنتطرق  ؛تلف باختلاف جودة وكفاءة العميلتكلفة) تخالبيعات، المتوفيقة (حجم  التحفيزية لكل عميل بتقديم
 لى:إالمبحث هذا 
 ؛نشطةنظام التسعير على أساس الأ هدافأ فهوم وم  -
 ؛نشطةساس الأأنشطة ونظام التسعير على ساس الأأالعلاقة بين نظام التكلفة على  -
 .نشطةساس الأأمراحل تطبيق نظام التسعير على  -
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 )PBA( وأهداف نظام التسعير على أساس الأنشطةمفهوم  الأول :المطلب 
تعريفه  بإدرا النظري لنظام التسعير على أساس الأنشطة  الإطارمن خلال الفروع الموالية تقديم  يتم
 .هئملى أهميته، أهدافه ومبادإثم ننتقل في مرحلة لاحقة  ،وخصائمصه
 التعريف والخصائص الأول:الفرع 
سلوب التسعير الذي أ" نه:أعلى  )gnicirP desaB ytivitcAنشطة (ساس الأأعلى  التسعيريعرف نظام 
باستخدام ساس استخدام المعرفة حول طلبيات العملاء ومعرفة تكاليف المبيعات المترتبة عن كل حالة بيع أيقوم على 
 )1(رباح المقدرة مسبقا"  المناسب الذي يحقق الأ سعرتحديد اللوذلك  ،(CBA)التكلفة على أساس الأنشطة نظام 
حيث يتحدد سعر تكلفة  ،تلفةسعار مخأبحا  السوق ليتم بيعها بأمن خلال يتم تقدير كمية المنتجات و 
يتمكن واستنادا إلى هذه المعلومات ، )CBA( نشطةساس الأأم المبيعات وفقا لنظام التكلفة على و حجمختلف 
والتكاليف الذي يفسر العلاقة بين مبيعات المؤسسة (إجمالي الطلبيات) العملاء  ياترسم منحنى طلب المسيرون من
وتسمى هذه العملية بالتسعير على المنحنى، على  ط تكلفتهبإسقاأي منتج ديد سعر بيع المرتبطة بها، وبذلك يمكن تح
  نشطة.ساس الأأ
 أسعار تقديممن خلالها مقاربة التسعير التي يتم " نه:أعلى نشطة ساس الأأعلى  التسعيرنظام يضا أعرف يو 
 اعدمات لعملاء بالنظر بعناية فيلمما يسمح  تكاليف المنتجات.متضمنة العملاء  يطلبهاالتي  مفصلة وفقا للخدمات
بنظام  بعض المؤسسات تأخذ وردين.الم على تكلفة أقل فرض إلى بهم مما يؤدي ،حسب  تكلفتها التي يتم طلبها
 إلىالرجوع ب يطلبها العملاءقائممة تسعير المنتجات التي  لتحديدساسي أكمنهج ومرجع   الأنشطةساس أالتسعير على 
المنتجات  وعليه يتم تحديد فاتورة كل عميل حسب، التي يشترونها المنتجات المطلوبة  بالإضافة إلى مختلف اعدمات
 )2(".(منتجات عادية، منتجات حسب الطلب) التي يطلبها
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 )PBA(نشطة ساس الأأالتسعير على نظام  وأهدافهمية أالفرع الثاني: 
 )PBA(نشطة ساس الأأهمية نظام التسعير على أولا: أ
من  بحساسية عالية المتميزةالمبيعات التي تم تسويقها  همية النظام في كونه يؤلف بين بيانات حجمأتكمن  
البيانات  إلىالاستناد وذاك بالتسعير. دقيقة حول كيفية  إجاباتوذلك لتقديم  من جهة أخرى، وتكاليفها جهة
 .بحا  السوقأالمتعلقة بدراسات و 
حجم زيادة بيمكن المؤسسة من اكتساب ميزة تنافسية  )PBA(نشطة ساس الأأن تطبيق منهج التسعير على إ
داء أوخيمة على مخاطر هذه التخفيضات عادة تخلف لكن بالمقابل  ،تخفيض السعر إستراتيجيةعن طريق ا مبيعاته
 المؤسسة.
باستخدام هذا ف ،داء المالي المتفوقفعالة للأ إستراتيجيةنشطة بمثابة ساس الأأيعد نظام التسعير على المقابل بو 
مما يجعلها في وضع  ،النظام تكون المؤسسة قادرة على الفوز بعقود عروض المناقصات التنافسية ذات الحجم المعتبر
 )1(.للتسعير ع المؤسسات المطبقة للطرق التقليديةتنافسي قوي م
 )PBA(نشطة ساس الأأهداف نظام التسعير على أثانيا: 
 :نذكرمن أهم أهداف نظام التسعير على أساس الأنشطة 
 عملاء والتكلفة الفعلية للمنتجاتنة من خلال المعرفة الكاملة حول طلبيات اليسس متأوضع السعر على  
 ؛المطلوبة
 ؛تسعير المنتجات المحققة للخسائمر عدم 
 ؛من السعر الموضوع تحديد هامش الربح 
 عوائمد مالية من خلال التشخيص الجيد للوضعية المالية للمؤسسة.تحقيق  
 تحديد سعر يعبر عن قيمة عادلة إلى لأنشطةاساس أعلى  التسعيرنظام هداف السابقة يسعى الأ إلى بالإضافة
تكاليف  /ربح، بالإضافة إلى العملياتو  الأنشطة لإنجاز الفعلية و/أو التكاليف المقدرة على أساسيحسب  ومعقولة
 .مقبولة
لمختلف  المستمر الداخلي واعارجي التحسينإلى تحقيق نشطة ساس الأأنظام التسعير على  سعىخرى يأمن جهة 
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  يستفيدن أ )PBA( مقاربة يمكن من خلال بالمثلو  ،الربح التكاليف وزيادة فيضمن خلال تخ لأنشطة  والعملياتا
النشاط  المستمر علىتركيزها نتيجة ل تخفيضات في الأسعارالوتيرة  تسريع من القدرة على البائمعينو المشترين كلا من 
  )1(.التجاري
 منهجية، وهي والأداء الأنشطةساس أعلى  تكلفةالمقاربة بحا  نتيجة لأ )PBA( تطور نظام ،في التسعينات
التسعير والتكلفة على أساس  فمن خلال نظامي .للمؤسسة العمليات التجاريةتقييم أداء التكاليف و قياس لتحديد و 
مساهمة  إلى بالإضافة، ضعف الأداء خيرة التي تتسبب فيالأهذه وخاصة  تم معرفة مناطق القوة والضعفي الأنشطة
مقاييس  هو تطوير لنظامينل ساسي والحقيقيوالمفتاح الأ ،فرص التحسين علىالتحليل وفقا لمبادئ النظامين في التركيز 
 .اعطة الموضوعة مسبقا مقابل الأداء الفعلي نتائمج ثم تقييم، لكل نشاط الأداء
 نشطةساس الأأمبادئ ومميزات نظام التسعير على الفرع الثالث: 
ت المنتجات بحد للطلبيات وليس والإجماليعلى التسعير الفعلي  )PBA( نشطةساس الأأيرتكز نظام التسعير على 
طلبيات كيف مختلف تساس وعلى هذا الأ ،ات الحقيقيةجتمعلومات حول تكلفة المن إلىسعار ذاتها، وتستند الأ
تكاليف سلسلة التموين  إجماليالتوزيع المنتهجة عفض  وأنماط -الإرسالالتي تتضمن مصاريف الشحن/  -العملاء 
ظام لنووفقا  .عملاء مربحين إلىكثر نجاعة لتحويل العملاء غير المربحين داة الأوكذلك الموردين. ويمثل التسعير الأ
 )2( .كل منتجمن  قياسية ساسي للحصول على كمية يتحدد السعر الأ  )PBA( نشطةساس الأأالتسعير على 
حيث تقدم  ،وفقا للطلب) دمات(سلع/خالمنتجات تقديم  نشطةساس الأأيزات نظام التسعير على من مم
 خصائمصمما يسمح للعملاء باختيار  المنتج، تكلفةمتضمنة  المرتبطة بها والأسعارالمؤسسة العديد من اعيارات 
 .ويحقق هامش الربح المطلوب تكاليفمختلف ال يغطيبتقديم سعر  تلبي رغباتهمالتي  نتجاتالم
 نشطةساس الأأطة ونظام التسعير على نشساس الأأ: العلاقة بين نظام التكلفة على المطلب الثاني
وهندسة التكلفة بميدان  الكثير من النقاش والجدلمؤخرا نشطة ساس الأأنظام التكلفة على موضوع ثار أ   
كثر أبطريقة ا النظام يحقق تقديرات للتكلفة ن تطبيق هذأ )nosrednA & nalpaK( كل من  يرىحيث التكاليف 
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 فيالعملاء  ربحية إدارةفي موضوع  )CBA(الهدف من وراء استخدام نظام يكمن و  ،ساليب التقليديةدقة من الأ
 ؟  كيف يقوم نظام التكلفة بذلك  :هو والسؤال المطروح )1( سب جودتهم.بح التفريق بين العملاء
ومسببات  بالأنشطةتكلفة القيام سعر هو  على أساس الأنشطة لنظام التكلفة ةالنهائمي اتخرجالمأهم ن من المعلوم أ
 ساسسعار الأأ إلىهيكل التسعير الذي يستند  لإنشاء، حيث تستعمل هذه المؤشرات بعدة طرق المنوطة بهاالتكلفة 
نهج البديل يقتضي تقديم والم. )PBA( نشطةساس الأأوهو ما نسميه بالتسعير على  الإضافيةوتكاليف اعدمات 
  . العملاء اتيساس سلوكأسعار كوظيفة تحدد على الأ
على  التعرف يضاأولكن  الإضافيةتغطية تكاليف تقديم اعدمات على وهذه المقاربة لا تتضمن فقط المساعدة 
 العملاءمختلف دوافع بالمقدمة على وجه اعصوص، وعليه فان مختلف المسيرين على دراية تامة  "القيمة التحفيزية"
يترتب على مما كانت هناك حاجة حقيقية للخدمة   إذافحص دقيق حول ما  بإجراء خيرةحيث تتم متابعة هذه الأ
يمكن العملاء  قسام بالمعلومات المباشرة، مماو الرفض النهائمي. ويتم تزويد الأأالعملاء  وقبول طلبياتالمسيرين سحب 
 أكبر.الداخلية اعاصة بهم بكفاءة نظمة من تنظيم مختلف الأ
الحوافز اللازمة للعملاء للزيادة من مقدار الكفاءة لديهم وهنا نشطة ساس الأأعلى  يخلق نظام التسعير ةبهذه الطريق 
و سعار وكيفيات التسعير وهتم استخدام جدول المقارنة بين الأنلاحظ ارتفاع القيمة التحفيزية بشكل خاص عندما ي
 اقتناء المنتجات.الذي يدفعونه مقابل  سعرالتغير في سلوكهم على ال وآثاريوضح تطور سلوك العملاء  الجدول الذي
يساهم في زيادة التنسيق ويتابع سلسلة القيمة  نشطةساس الأأعلى  التسعيربالنسبة لسلسلة التوريد فان نظام 
وعليه يدفع العملاء عند نهاية العملية التجارية مبالغ مختلفة  ،مزيد من الكفاءة إلىدى أمما  طرافلجميع الأ التحفيزية
ن نظامي التسعير على أ. علما وارد وكذا التكاليفمن الممختلفة تستهلك مستويات  لأنهالنفس المنتجات الملموسة 
درة الشرائمية للعملاء ن القأنفس النتيجة والتي مفادها  إلىن ساس القيمة يستنداأوالتسعير على   نشطةالأ ساسأ
 :مختلفة. لكن السؤال الذي يطرح هو بأثمانيدفعون يث بحتختلف 
 ساس القيمة ؟أونظام التسعير على  الأنشطةساس أب استخدام نظام التسعير على يج متى 
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 .262p ,0102 ,eropagnis













ساس أو على أ الأنشطةساس أعلى (حد نظامي التسعير أتطبيق  اختيارنلاحظ من الشكل أعلاه أن 
  فإذا ،المؤسسةآخر ب إلىمن عميل المحققة  الأرباح وأالأنشطة  إما على مستوى الحاصل التباينرجة ديرتبط ب  )القيمة
تحتا   في هذه الحالة المؤسسةفإن المرتبطة بالعملاء وفقا لنوعية العميل  الأنشطةعلى مستوى  معتبر تباينهناك كان 
 تباينال كان  إذا أما ،نشطةساس الأأالتسعير على نظام  مستخدتوبالتالي  ،متلبية احتياجاته تكثيف الجهود بغية لىإ
على منتجات  محصولهنتيجة من عميل لآخر  القيمة المحصلةفي وهناك فروقات واضحة  على مستوى ربحية العميل
 )1( ساس القيمة.أالتسعير على نظام ستخدام االمؤسسة يتم وخدمات 
 )PBA( نشطةساس الأأ: مراحل تطبيق نظام التسعير على المطلب الثالث
 وهو بمثابة ،رديناو لاأو  الداخلين المؤسسة عملاءمختلف على  نشطةالأساس أ على يطبق نظام التسعير 
 إعادةالقيام ب على يشجع مما .سلسلة التوريد شفافة بكامل حلقات المقدمة دمةاعتكاليف المنتج أو  علتج منهجية
  .النظام ملامح ترشيد في تلقائمياتساهم  ، والتي بدورهافقط الداخلية تكاليف بدلا من التكاليف الإجمالية النظر في
 
 .462 p ,ticpo ,idnaraM-N araS ,namoS piliD - 1
نظام التسعير على أساس           نظام التسعير على       
                                     )PBA(أساس الأنشطة                )PBA(الأنشطة 
                                   ونظام التسعير على أساس    
           )PBV(القيمة  
 
 
                                   نظام التسعير على أساس    




  المنتج التي يجنيها الزبون من التغير في القيمة
ب المحافظة ع
التغير في الأنشطة التي يج
ليها 
 عليها
 dlroW ,)emit a ta egats eno (eulaV remotsuC gniganaM ,idnaraM-N araS ,namoS piliD : ecruoS
 .562p ,0102 ,eropagnis ,gnihsilbuP cifitneicS
 
 و على أساس القيمة )PBA():  نظامي التسعير على أساس الأنشطة 10الشكل رقم (              
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وذلك لوجود بعض المصالح  الداخلي تطبيق مثل هذا النظام عنات ؤسسالعديد من المتحجم  في الواقع
القيمة ، مراكز التوزيع مشكلة تحديدك  النظام حيث يتعين عليهم ضبط معالم ذلك،تحول دون التي الداخلية والإدارات 
  نظامال تنفيذ في على المشاركة تشجيعهم دصق اعطوة الأولى والتي تمثل .تملةالمحرات وفالتحليل و  التحفيزية للعملاء
لتغيرات مؤشرات  التكلفة  استجابتهادرجة و أسعار المنتجات راقبة على م أساس الأنشطة على التسعير ويرتكز نظام
 إدارةفي مرحلة لاحقة وبعد تحديد السعر الأمثل تتم ثم  ،) PBAنظام بيصاحبه تغيير  CBAبنظام حاصل ير ي(أي تغ
توزيع العملية هذه تقتضي و ، طلبيات العملاء (كما ونوعا) تبعا للأوزان النسبية ومؤشرات القيمة الممنوحة لكل عميل
 )1(.العميل)-(المؤسسة الطرفين من مشترك توافقإطار  منتجات المؤسسة بالكميات والكيفية المناسبة في
 )gnitegduB desaB ytivitcA(الموازنة على أساس الأنشطة المبحث الرابع: نظام 
يعتبر نظام الموازنة على أساس الأنشطة أحد الأساليب الحديثة التي توفر رؤية أعمق لمدى استغلال الطاقة 
هذا النظام  سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى البحث عن مقومات تطبيقو  ،احةواستخدام الموارد المت
الأنشطة عبارة عن  أساسالموازنة على أن نظام ض افتر والفوائمد والعقبات التي يمكن أن تواجه إعداد هذه الموازنة، با
ساس المسببات المحددة مسبقا، وتضع مسؤولية أعلى  والتي تعمل الأنشطة أساسعلى  التكاليفعمليات مستمرة تبرر 
 إعدادنه عند ألى إشارة عن رقابة المسبب، وتجدر الإ ينمسؤولبصفتهم  اراتمتخذي القر رقابة التكاليف على عاتق 
 لإعدادجراءات الروتينية نشطة عن الإيتم فصل تحليل التكلفة /العائمد وقيمة الأ )BBA( الأنشطة أساسالموازنة على 
التكاليف التي  وليس الأعمالدارة إوتركيز الاهتمام على  ،تخفيض درجة التعقيد إلىوهذا يؤدي بدوره  .الموازنة
 :العناصر التاليةيلي  نعرض في ماو  .المؤسسةتتحملها 
 ؛الأنشطة أساسنظام الموازنة على مفهوم   -
 ؛الأنشطة أساسونظام الموازنة على  الأنشطة أساسالعلاقة بين نظام التكلفة على   -
 .خطوات تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة -
 الأنشطة أساسنظام الموازنة على مفهوم : الأولالمطلب 
ويرجع الفضل تعريف نظام الموازنة على أساس الأنشطة نرجع إلى منشأ هذه المقاربة وأهم روادها،  إلىقبل التطرق 
من خلال مجموعة من التوليفات لعدد من الدراسات  ) ettioleD  dnarbyL & repooC(بالدرجة الأولى إلى أبحا  
إدارة الجودة الشاملة مع تطبيق نظام التكلفة على أساس  نهجا لموازنات مصممة وفقمالميدانية والمستمدة أساسا من 
 
 .001p ,ticpo ,ylaD.L nhoJ 1
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 بصفته يمثل العملية الإدارية القائممة على تحليل )BBA(الأنشطة، وقد تم تصميم نظام الموازنة على أساس الأنشطة 
 اليف.التكإدارة لأداء و لمستويات التشغيل بواسطة مختلف الأنشطة والعمل على التحسين المستمر 
 )1(في النقاط الموالية: الأنشطة أساسالموازنة على  نظامالأساسية لتبرز المعالم و 
 للمؤسسة؛ الإستراتيجيةترتبط عملية التخطيط بالدرجة الأولى بالأهداف  
 ومثبتة مثل نظام تحليل المعلومات على أساس الأنشطة لتحليل الأنشطة؛استخدام طرق واضحة  
 تحديد فرص التحسين في التكاليف؛ 
 ؛تحليل خيارات الإنفاق التقديري وترتيب الأولويات 
 ؛وضع أهداف الأداء من أجل التحكم في تقنيات الرقابة 
 ؛التكامل بين تخطيط ومحاسبة الأنشطة لتوفير الرقابة الفعالة 
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بالأساس إلى تشكل عملية تحليل الأنشطة القاعدة الأساسية لنموذ  الموازنة على أساس الأنشطة والتي ترجع 
القائمم على استخدام جميع و م التكاليف التقليدية ظالذي يختلف عن ن ،ى أساس الأنشطةعل لفةمخرجات نظام التك




















لى التكلفة ع نظام




 ): عمليات نظام الموازنة على أساس الانشطة00الشكل رقم (
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" تعبير كمي للأنشطة المتوقعة بالمؤسسة، والتي تعكس  :وازنة على أساس الأنشطة على أنهالمنظام عرف يو 
المتفق عليها،  الإستراتيجيةتوقعات الإدارة لعبء العمل والمتطلبات المالية وغير المالية لتلبية الأهداف تقديرات و 
 ) 1(والتغييرات المخطط لها لتحسين الأداء".
المؤسسة يكون نتيجة القيام بعملية التخطيط ب تقدير لتوقعات الأنشطة المزمع انجازها":أنهبعرف يكما 
المتفق  الإستراتيجيةوالتحكم في التكاليف لاشتقاق موازنة فعالة تعنى بحمل العمل المتنبأ به وتحقيق الأهداف 
 .)2(عليها"
 ومن مبادئ نظام الموازنة على أساس الأنشطة نذكر:
 تحقيق التميز من خلال القضاء على هدر المواد الأولية وكذا النفايات والحد من عبء العمل؛ -
 المستخدمة؛غير المستخدمة و  لقدرةإلى ا المتغيرة والثابتة التكاليف موازنة التركيز على الانتقال من -
 تزامن وتنسيق الأنشطة داخل وخار  المؤسسة؛ -
 التحكم في العملية بدلا من النتائمج وفهم الأسباب الكامنة وآثارها؛ -
 تضمين العملاء والموردين في عملية صنع القرار؛-
 استخدام ميزات وخصائمص العملاء لفهم مصادر أسباب اختلاف المنتج. -
 
 )3(هما : ه فعالية استخداميحققان وازنة على أساس الأنشطة على محورين أساسين، نظام الم يرتكزمن جهة أخرى، 
 ) ABAالتحليل على أساس النشاط ( -
 ). CBAوالتكلفة على أساس النشاط( -
الثاني  في حين أن ،)(بسط المكونات بالتفصيلأ إلى دبالاستناأساسية  جوهر التحليل لكل وظيفة حيث يمثل الأول
 التكلفة). أغراضالعناصر(تحديد تكاليف تحليل و ، لتتبع والإجراءات المستخدمة القواعدمجموعة من  هو
تحليل تكلفة  واحد وهو وهدف اتجاهعلى  في بداياته )CBA( التكلفة على أساس الأنشطة نظام ركزو 
 وهو ما يعرفلأغراض أخرى، ) CBA( الناتجة عن نظام علوماتالماستخدام  نحو تطور ذلك سرعان مالكن  ،المنتج
 
 .641p ,7002 ,ASU ,de ht4 ,reiveslE & gnihsibup AMIC ,gnitnuoccA tnemeganaM fo koobdnaH ,htimS .A ailuJ- 1
أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة  ،إمكانية تطبيق الموازنات المبنية على الأنشطة في قطاع المستشفيات الأردني عبد الرحمن محمد عبد الرحمن بكر، -2 
 .12ص  ، 2112دكتوراه الفلسفة تخصص المحاسبة، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأردن، 
 stI dna stnemtrapeD ecivreS derahS ni gnitegduB-desaB-ytivitcA fo noitacilppA nA  ,afatsuoM massE - 3
 & cimonocE fo lanruoJ ,snoitidnoC tnemnorivnE TI-woL rednu sreirraB dna stifeneB deviecreP
  .44p ,5002 enuJ ,ytisrevinU EAU ,1 .oN ,12 .loV ,secneicS evitartsinimdA
 أي التدر  في التفصيل من العمليات ثم الأنشطة ثم المهام داخل المؤسسة.  
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مفادها الابتعاد  سسلأ وفقا هذا المنهجيعمل حيث  .”sixa ssecorp ssenisub “  العملية التجارية "محور "  اب
مع الاهتمام  رضا العملاءتحقيق  بشكل أكبر على والتركيز ،)noitargetni lacitrev(التكامل الرأسي  فكرة عن
 .قيمة للعملاءالتي تخلق التجارية  عملياتالب
معالجة  :الحجم مثل كبيرة  الكنهالعدد،  كثيرةليست   الأساسية العمليات التجاريةأن نجد من جهة أخرى 
داء مختلف أ لتحقيق وظائمفالجميع  التكامل بين واقع المهيمنة التنظيمية وظائمفالوصف ي ويخف ،طلبيات العملاء
 كل جزء من  وكفاءة قيمة، أهمية، يتضح دور النشاط تحليلمن خلال القيام بخطوة و  .المؤسسةب التجارية عملياتال
 التجارية. العمليةقاربة متناسبا مع م ونيكل )BBA( الشكل النهائمي لنظام ينسق وبالتالي .العملية التجارية
  الأنشطة أساسعلى  والموازنة التكلفة يالمطلب الثاني: العلاقة بين نظام
نظام التكلفة على : "نظام الموازنة على أساس الأنشطة على أنه ), nalpaK& repooC9881( كل من  عرف
بالتدر  من تكاليف  )CBA(تطبيقه بالاتجاه المعاكس، حيث يبدأ التحليل وفقا لنظام  إجراءاتأساس الأنشطة تتم 
يبدأ بتقدير الذي الاتجاه المعاكس  في )BBA(لمنتجات واعدمات المقدمة، في المقابل يتحرك نظام لى اإلأنشطة ا
ويمكن توضيح ذلك  )1(."وبعدها يتم تحديد الموارد المقدرة ،الأنشطة اللازمة إلىثم يتحول  ،تكاليف المنتجات المطلوبة










 .593 p ,2102 ,ADANAC ,noitide yeliW ,noitide ht4 ,dnoyeB dna scisaB gnitegduB ,legeiS leoJ ,mihS eaJ - 1




 مسببات (أنشطة / تكلفة)
 المنتج ن المنتج ن  1المنتج 
 نشطةساس الأأعلى  تكلفةنظام ال
 المنتج ن  2المنتج 
 مسببات (أنشطة / تكلفة)




 ): العلاقة العكسية بين نظامي التكلفة والموازنة على أساس الأنشطة20رقم (الشكل 
 ,ADANAC ,noitide yeliW ,noitide ht4 ,dnoyeB dna scisaB gnitegduB ,legeiS leoJ ,mihS eaJ : ecruoS
 .593 p ,2102
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على أساس الأنشطة ونظام  يتبين من خلال الشكل وجود علاقة عكسية بين خطوات تطبيق نظام الموازنة 
على أساس  التي وصل إليها نظام التكلفةعلى أساس الأنشطة، حيث تبدأ الموازنة في إعدادها من النقطة  التكلفة
 الأنشطة.
يسمح نموذ  التكلفة على أساس الأنشطة بإنشاء ما يسمى بطلبيات الأنشطة لكل منتج مقدم من طرف و 
وعلى هذا الأساس فان نظام التكلفة على أساس الأنشطة  وكذا حساب التكلفة الوحدوية لكل نشاط. ،المؤسسة
 )1(يقوم على مفهوم مفاده أن الأنشطة تستهلك الموارد والمنتجات تستهلك الأنشطة. 
يتم هذه الأخيرة  ،لى طلبيات الأنشطةإ لإنتا لالتقديرية وازنة ضمن المتترجم طلبيات المنتجات المتوقعة 
طلبيات من الموارد البشرية،  إلىتترجم مختلف طلبيات الأنشطة  وفي مرحلة ثانية توفيرها من خلال مراكز الأنشطة.
  المادية، التقنية والمالية.
على أساس الموارد الضرورية لتحقيق حجم الأنشطة الضرورية واللازمة  تكلفةموازنة لكل مركز  إعداديتم 
 المقدرة والمعدة وفقا لحجم المبيعات المحققة بالسنة الحالية. الإنتا لعملية 
 ) حيث:BBAهم المبادئ الأساسية لبناء موازنة تشغيلية وفقا نموذ  نظام (يوضح أ )31والشكل رقم (
 إعدادالميزانية (فترة والتي بدورها تحدد طلبيات الأنشطة بدورة  إنتاجهاالكميات المقدر  موازنة الإنتا تشكل  -
 الموازنة)؛















  (بالكمية والقيمة)موازنة المبيعات 
 طلبيات الموارد من طرف الأنشطة
 طلبيات الأنشطة من طرف المنتجات
  ): مبادئ انجاز الموازنة على أساس الأنشطة00الشكل رقم (
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  المطلب الثالث: خطوات تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة
عملية لقيام بالضرورية ل نشطة على حساب وتقدير تكاليف الأنشطةعلى أساس الأيرتكز نظام الموازنة 
 .نشطة المتجانسةالأ إلىعلى مراكز التكلفة التي تعود  حيث يتم تقسيم التكاليف غير المباشرة وغيرها، نتا  والتوزيعالإ
نظام الموازنة على يعد و  )1(التكلفة.)  لتحديد مسببات étilasuac ed erètircبعين الاعتبار عامل السببية (يؤخذ ف
 ة:وفقا للمراحل التالي الأنشطة ساسأ
 لفة الوحدوية التقديرية لكل نشاط؛تحديد التك -1
 جم المنتجات، تطوير منتجات جديدة؛تحديد حجم كل نشاط من خلال تقدير ح -2
 حساب التكلفة التقديرية لكل نشاط؛ -3
 .الأنشطةوصف لتكاليف  باعتبارهتحليل الموازنات  -2
 )CBA(هومي النظامين فبم مرتبطةمشاكل عملية كثيرة وجود الأبحا  اللاحقة  رظه  خرى ت  من جهة أ
لتخطيط امصلحة للتحقيق في كيفية تحسين نموذ   1112في عام  )()MAC -I(مجموعة  وعليه شكلت ،)BBA(و
 )BPBA( من خلال نموذ لفريق ل ةالأساسي ت الدوافعكانو  .)( )BPBA) نشطةعلى أساس الأة وإعداد الموازن
 بناء نتيجة عملهم تكانو  ،الموازنةنشاء إوالقدرة على  نشطةالأعلى أساس  تسييرمفاهيم الو توسيع نطاق  تتمحور في
كما هو مبين في   مغلقةالحلقة نموذج ال  باسمالمعروف و ة نز واالموإعداد التخطيط  إطار ضمن نموذ  جديد يندر  
 . )21رقم ( الشكل
 :التقليدية عن المقاربةامة تميزه ههذا النموذ  يشتمل على ثلا  سمات  
 ؛نشطةالأأساس  على التحليل علىيقوم  )1
 ؛لمواردالمتاحة ل قدراتللب الطلمطابقة  )2
 ومن ثم يؤكد التوازن المالي. و التشغيلي يذي أيحقق التوازن التنف )3                 
 
 
 ,snoziroH xuaevuoN noitidé ,eriatégdub noitseg te noitseg ed elôrtnoC ,inamihB roonlA ,nergnroH selrahC - 1
 .981 P ,6002 ,ecnarF ,de eme3
 .: يطلق عليه المجمع العالمي للبحث في ميدان الكمبيوترMAC-I   - 
 gnitegdub dna gninnalp desab ytivitcA - 





المرحلة تعنى في حين  تعنى بتحقيق التوازن التشغيليو ولى رحلة الأالم  مرحلتين: يتألف نموذ  الحلقة المغلقة من
 )1( ونتناول خصائمص كل مرحلة فيما يلي: أعلاه) 21رقم (وفقا للشكل الثانية بتحقيق التوازن المالي 
   الحلقة التشغيلية: المرحلة الأولى
المتوقعة لفترة زمنية  الطلبياتإلى  ستنادااستخدم لوضع خطة تشغيلية ممكنة ؤسسة التي تتبدأ بإستراتيجية الم
ناطق بالمرد او الممتطلبات لتحديد المفاهيم المستخدمة الأنشطة من خلال على أساس ، وتقدر ددة في المستقبلمح
 
 dna weivrevO nA :gnitegduB ni stnempoleveD ecitcarP, edets sed naV miW, yeltO divaD ,nesnaH nehpetS - 1
 .99p ,3002,5V,HCRAESER GNITNUOCCA TNEMEGANAM FO LANRUOJ ,evitcepsreP hcraeseR
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باستخدام معدلات  أنشطةمتطلبات  إلى ةبو طلالم اتكميال تحويلنتيجة ويتحقق ذلك  مؤسسة،للالتشغيلية الرئميسية 
 معدلات استهلاك الموارد. باستخدام  ةفرديال الاحتيا  من الموارد إلى لاحقاتطلبات هذه المتحول و ، استهلاك النشاط
غلقة على تحقيق التوازن الملقة الحنموذ  يبدأ عمل  ؛استهلاك المواردالاحتياجات من و بالتعرف على مختلف الأنشطة 
تشغيلي تحقيق التوازن ال بعدها مباشرة وعند ،اللازمة لتلبية المطالب والقدرات المتاحة لهذه الموارد بين المواردالتشغيلي 
 .المرحلة الثانية (الحلقة المالية) تظهر
 يةمالالحلقة الثانية: المرحلة ال
هذه  الربط بين نقاط وإيجادبحساب تكاليف الموارد، والتي تختص  غلقةالملقة الح نموذ الثانية من تمثل المرحلة 
كذلك و  ؛ثم يحسب الأداء المالي المتوقع ،من جهة أخرى وتكاليف المنتجات، من جهة تكاليف الأنشطةو التكاليف 
أن نظام الموازنة على أساس الأنشطة  لقياس جدوى التوازن المالي. نتيجة لذلك نستنتجالمؤسسة التوقعات المالية  تقد ر
 -ثلا  روافع للتوازن التشغيلي واثنان للتوازن المالي -يعد كمنهج يسمح للمؤسسة بضبط خمسة عناصر ممكنة 
 :وهيالموازنة المستهدفة  إلىللوصول 
 اعدمات؛ من المنتجات/ ةبو طلالمالكميات  -1
 معدلات النشاط و استهلاك الموارد؛حساب   -2
 ؛المتاحة لقدراتالموارد وا -3
 التكاليف الوحدوية للموارد؛ -2
 .(ج / خدمةأسعار المخرجات (منت -2
) بالتفصيل خريطة المعالم الأولية لبناء نظام الموازنة على أساس الأنشطة وفقا لمبدأ ونموذ  21ويوضح الشكل رقم (













 التوازن التشغيلي العجز أو الفائض
  واردـــــــــمــال
  ــــــةالأنشط
 الشروط المرفقة للطلبيات
 ضبط السعر المنتج (سلعة/خدمة)
 ضبط تكاليف الموارد









 المرحلة الثانية : الحلقة المــــالية  المرحلة الأولى: الحلقة التشغيلية 
 )  MAC-I ):  تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة  وفقا لنموذج الحلقة المغلقة (دراسة مجموعة00الشكل رقم (
 .001p ,4002 ,gnihsilbuP namkooB dna IMAC ,gnitegdub dna gninalp desab ytivitcA gnitnemelpmI : pooL  desolC eht ,divaD yeltO ,nehpetS nesnaH : ecruoS
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أين  ،الموازنة على أساس الأنشطة تجمع بين النموذ  التشغيلي الكلي والمالي المفصلنظام مقاربة باختصار فإن 
استهلاك الموارد  كيفيةيتم اتخاذ أنشطة مختلف العمليات كحجر الأساس لبناء الموازنة، فمن خلال هذا النموذ  تتضح  
 لتخصيصل بذلك الشفافية اللازمةالمؤسسة مصادر اعلل أو عدم الكفاءة. وتضمن نقاط و تحديد  يمكن من الذي الأمر
تقييم يز اتخاذ القرارات، عز والأولويات التنظيمية للمؤسسة لتترشيد الاستخدامات بما يتماشى تساهم في و ،امثل للمواردالأ
 الأداء وتحسين المرونة التشغيلية. 
 نظام الموازنة على أساس الأنشطةمزايا سلبيات و المطلب الرابع: 
 )1( :نذكر الموازنة على أساس الأنشطةنظام من أبرز المعوقات التي تواجه 
-
 ؛والحفاظ على المعلومات يف المرتبطة بهالاتكال، و ت عن العمليات والأنشطة والمواردالمعلوماكل فر  تو  بوجو   
-
  ؛وهو أمر صعب ومكلف يثقل كاهل المؤسسة تطبيقه مرتبط بتبني المؤسسة لنظام التكلفة على أساس الأنشطة  
-
داخل المؤسسة  السبب والنتيجة ة لعلاقةبينالمالروابط وضبط شدة التزام على  )BBAلنظام (النجاح النهائمي  يتوقف 
 .الأنشطةالمطلوبة لتنفيذ  المواردمع والأنشطة اللازمة الطلب على المنتجات  تربط والتي
 )2(:  على أساس الأنشطة  ا نظام الموازنةمزايمن بين 
يعمل نظام الموازنة على أساس الأنشطة على مزامنة الأنشطة ومن ثم تحسين العمليات التجارية وهو ما يتطلب  -
 ؛مختلف الموارد داخل المؤسسة تكاثف الجهود
كل الحسابات   متطلبات الموازنة التشغيلية حيث  يتم استبعادبإدرا   التسيير على أساس الأنشطة فعالية نظام تحقيق -
  لا تخص المخطط التشغيلي الموضوع؛ غير اللازمة ذات الأثر المالي والتي
يسلط الضوء  . ممامن الأنشطة والموارد انطلاقا يركز نظام الموازنة على أساس الأنشطة على توليد موازنة بشكل صريح -
بتوفير أفضل منتج أو عملية أو   حيسم وهو ماعلى مصادر اعلل، عدم الكفاءة والعقبات التي تواجه تطبيق النظام 
 ؛نشاط، وكذا أحسن تخصيص للموارد لدعم الأولويات التنظيمية بالمؤسسة
إجراء التعديلات المتوقعة مسبقا مع  سمح للمؤسسات بتحديد الانحرافاتمما ي ،استهلاكها طاقةليل قدرة الموارد و تح -
 وهذا يختلف عما كانت عليه في عمليات الموازنة التقليدية. ،عملية إعداد الموازنةعلى 
 )3(يلي:  هم ميزات تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة مامن أ ه) فإنnergnroH selrahCحسب (
 كثر واقعية؛أ تأسيس موازنات -1
 الأمثل للاحتيا  من الموارد؛تحديد ال -2
 
 .62p ,ticpo ,gnitegdub dna gninnalp desab-ytivitca gnitnemelpmi : pool desolc ehT,koroT ,nesnaH -1
 .1211، ص1112، الإسكندرية، الدار الجامعية، ، الموازنات التقديرية (نظرة متكاملة)طارق عبد العال حماد -2 
 .091p ,.tic.po ,eriatégdub noitseg te noitseg ed elôrtnoC ,inamihB roonlA ,nergnroH selrahC - 3
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 العلاقة بين المنتجات والتكاليف؛ تحديد وضبط -3
 جتماعية للمستخدمين داخل المؤسسة؛تحديد بوضوح العلاقة بين التكاليف والمسؤولية الا -2
 .وتحليلها والانحرافاتضبط فروقات الموازنة  -2
    كمثال للتوضيح: نأخذ نظام الموازنة على أساس الأنشطة المعد بخصوص عملية البحث والتطوير لمؤسسة الطيران
 تي:الآك  2112 سنةبع أنشطة ومسببات تكلفة المرتبطة بها والمعدة متن موازنة حيث تم تحديد أر  )oréA tseuo-dus(
 
 ): مثال توضيحي حول تطبيق نظام موازنة الأنشطة01الجدول رقم (
 )étégdub eriatinu tuoCالتكلفة الوحدوية المقدرة     ( مسبب التكلفة الأنشطة
 )OACالتصميم بواسطة الكمبيوتر( 
 )ruetanidro rap eétsissa noitpecnoC(
رنامج خاص لتصميم قطع غيار وذلك باستعمال ب
 .لطائمراتخاصة با
ساعة عمل الكمبيوتر 
 )OAC(
 ورو/للساعةأ 19
 )elleunam noitpecnoC(  التصميم اليدوي 
 تخطيط ورسم يدوي لقطع الغيار
 ورو/للساعةأ 19 ساعة يد عمل
 تطوير النماذج 
 جزاء المستعملة بالآلاتنسخ حقيقية لبعض الأ إنشاء
 ورو/للساعةأ 11 نشاء البرامجساعة إ
 تجارب سابقة للإنتاج 
كالدراسات والتجارب حول القطع الجديدة المستخدمة في 
 مختلف المراحل التشغيلية
 ورو/للساعةأ 11 ساعة تجربة
 عمليات التموين 
 شراء وعمليات المخزونلكا
 لطلبيةلورو/أ 22 طلبيات للموردين
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 وتكون الموازنة كالآتي: 
 oréA tseuo-dusمثال توضيحي يوضح كيفية وضع نظام الموازنة على أساس الأنشطة بمؤسسة الطيران ): 01الجدول رقم (
 حجم المسببات المقدرة النشـــاط




 التكلفة المقدرة 
 )étégdub stuoC(
 أورو 11111 أورو 19 سا 112 OAC
  أورو 1123  أورو 12 سا 12 تصميم يدوي
  أورو 1192  أورو 11 سا 19 تطوير النماذ 
  أورو 1121 40 سا 192 التجارب السابقة للانطلاق
  أورو 1113 22 طلبية 121 نشاط التموين
 أورو 11293 المجموع
 .091p ,tic.po ,inamihB roonlA ,nergnroH selrahC :ecruoS
 إجماليحيث يبلغ  )oréA tseuO-duS(ؤسسة بمسلسلة القيمة ل إحدى المكونات الرئميسيةالبحث والتطوير عملية  تمثل


















ال محاسبة اة كبيرة بمجيللفصل الأول نجد أن نظام التكلفة على أساس الأنشطة قد أحد  ضجة عالم كخلاصة 
والممارسين  يينيمالأكادمن طرف عند ظهوره  وتأييد كبير حيث حظي بصدى  ،الإداريةكأحد أساليب المحاسبة   التكاليف
 ةوجهدات الملكن هذا النجاح لم يدم طويلا حيث بدأت الانتقا ،بالواقع العملي ةالباهظ رغم صعوبة تطبيقه وتكلفته
الأمر الذي حول المعضلات المطروحة، جابات سريعة إمما استدعى بالضرورة تدخل مؤسسي النظام لتقديم  ،للنظام تتفاقم
وكذا الأنشطة مع  ،  العملياتالعامل الزمني لحدو  في الحسبان خذالأب، القديم النظام علىتعديل  إجراء لىإبهم   دىأ
مثل  )CBA(اعتماد مختلف الأنظمة وليدة نظام  إلى بالإضافة .آنفا قاء على نفس الفلسفة التي يقوم عليها النظامبالإ
تقوم على تحليل الأنشطة من خلال  ،قبة التسييرار فعالية منظام التسعير والموازنة على أساس الأنشطة كوسيلة لتحقيق 

















 المنافسة والتنافس بالمؤسسة الاقتصادية :المبحث الأول
 تنافسية المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثاني
 ستدامتهاواأساليب تحقيقها  ،قتصاديةالإلتنافسية بالمؤسسة الميزة ا :المبحث الثالث















صبح أت مماثلة ومنافسة لها، وعليه قد تعمل المؤسسة الاقتصادية في اطار محيط تنافسي تشترك فيه مؤسسا
والوقوف عند الاستراتيجيات والسياسات التي تتبعها في الوقت  رفة تطلعات المؤسسات المنافسة من الضروري مع
د واستخدامها الحاضر واتجاهاتها في المستقبل من خلال توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيق كفاءة تخصيص الموار 
وبالرجوع الى تطور  التنافس نجده قد اقترن . تحسين الانتاجية وتعزيزها إلىبما يؤدي  ،بتكاروالابداع وتشجيع الإ
بوجود الانسان والمؤسسات واستمرار بقائها في ظل اشتداد المنافسة ولاسيما بعد انفتاح اقتصاديات الدول على 
التميز  مثل  افسيةتنوالتي تتحقق بتطبيق استراتيجيات . بعضها، حيث تتجلى ضرورة خلق ما يسمى بالميزة التنافسية
واجهة كوسائل للحماية والما  ستعمالهبا السوقب المؤسسات المتواجدة تعزز مكانةتيجيات التكاليف كاستراوالتحكم في 
ساليب مستحدثة تناسب هذه أ بإتباع وذلك .كبر حصة سوقية لتستطيع البقاءأالحصول على  مما يتيح لها فرصة
 .التطورات
 إلىوالذي يقسم  ميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصاديةلل الإطار النظري والمفاهيمي عرضيتم س فمن خلال هذا الفصل
المنافسة مفهومي نتعرف فيه على  المنافسة والتنافس بالمؤسسة الاقتصاديةالى الأول  نتطرق في المبحثمباحث  ثلاثة
 نتطرق فيه الى تنافسية المؤسسة الاقتصادية حول المبحث الثانيوالتنافس ثم استراتيجيات التنافس وهيكل المنافسة، أما 
الميزة  معالمه حول  تدور المبحث الثالث، أهميتها، خصائصها ومؤشرات قياسها بينما مــفاهيم عامة حول التنافسية











 الاقتصاديةالمنافسة والتنافس بالمؤسسة  :المبحث الأول
يتطلب عليها تعزيز قدراتها اوتة الشدة مما تنافسية متف تحت ضغوطتعمل المؤسسة الاقتصادية في ظل العولمة 
خارج حدود البلد المنتج داخل و لاستغلالها في تنمية الفرص والحصص السوقية  ،التنافسية بتهيئة وتتبع نقاط القوة بها
ويسعى هذا المنهج الى . التشريعية، السياسية، الاقتصادية والتكنولوجية العالمية،مع المتغيرات المحلية و  والتكيف الفعال
على طول سلسلة القيمة بالمؤسسة وتبني استراتيجيات تنافسية ضمن التوجه الاستراتيجي  ديد قو  التنافستح
وتنصرف الباحثة من خلال هذا المبحث للتطرق . تحقيق الأهداف المسطرةالى  للمؤسسة والتي تصمم وتتبع وصولا 
 :الى 
 ؛مــاهية التنافس والمنافسة  -
 ؛العوامل المؤثرة على شدة المنافسة  -
 .استراتيجيات التنافس وهيكل المنافسة  -
 والمنافسة مــاهية التنافس: المطلب الأول
المؤسسة  جبرمما أالأهمية بالمحيط الاقتصادي و  الدرجة وقع متفاوتذو  المنافسةتنافس و ال مصطلح  أصبح
بإحكام سيطرتها على أسواقها  الاهتمام بتموقعها بالمناخ  التنافسيعلى الاقتصادية تحت وطأة المنافسة الشرسة 
كما تملي شدة المنافسة ضرورة تحسين المنتجات المقدمة   التغيرات الحاصلة على محيطها ومجابهة  وحصصها بالسوق
ونعرض من خلال الفروع الموالية المنافسة والتنافس بالمؤسسة . تماشيا مع التطورات الاقتصادية والتكنولوجية الراهنة
 . مجالات وقو  التنافسبالإضافة الى الاقتصادية 
 افس وأسسهالتن تتعريف التنافس والمنافسة، مجالا: الفرع الأول
 تعريف التنافس والمنافسة .1
السباق  التنافس بشكل عامب يعنىيتوافق مصطلحي التنافس والمنافسة في مفاهيمهما ودلائلهما، حيث 
تعدد عارضي السلع والخدمات وتنافسهم لكسب العملاء  "نها أأما المنافسة فتعرف على  للوصول الى هدف ما
وتعرف   )1(".بسوق معين بالاعتماد على أساليب مختلفة كالتحكم بالأسعار ،الجودة وخدمة ما بعد البيع وغيرها
هو المغالاة في طلبه والتزاحم  :يءوالتنافس في الش .عو الى بذل الجهد في سبيل التفوقنزعة فطرية تد"نها أيضا على أ
 "  عليه
 
1
 .20، ص 2220، مؤسسة شباب الجامعة للنشر والتوزيع، مصر، المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار،  - 




" ماعةالجيسرع في "عني يمن كلمة لاتينية  مشتق) ecnerrucnoC(منافسة  أصل اصطلاح كلمةإن 
صراع ، نافست، حالة خصوم دل علىفي بداية شيوعه ي هالذا كان مفهوم) elbmesne riruoC(أو ) cevA riruoC(
مزاحمة بين عدد من الأشخاص أو بين عدة قو  تتابع نفس الهدف وتطلق  :عدة معاني مثل اوحالة عداء مستمرة وله
المنافسة أيضا على كل ما يحث على المساواة أو التفوق على شخص ما في شيء محمود واسع  ومفهوم المنافسة في  
يدل نافسة كل مجال يقصده المتنافسون أيا كان عددهم ومجال نشاطاتهم حتى يبقى البقاء للأصلح فأصبح مفهوم الم
في مجالات الأعمال،  كونية للبشر، غايتها التفوقمن سنن الفطرة ال باعتبارها أنها عملية تأصيل وانتقاء وتصنيفعلى 
شروط اللازمة الحتى اتصفت بكونها أحد  ،والأنشطة أيا كانت طبيعتها، ولازمت المنافسة النشاط الاقتصادي خاصة
  .لاحترافه
م نفس الشريحة من الزبائن لمنتجون ذوي السلع والمواد المتماثلة التي تخدا على أنهم المنافسونعرف نفس السياق، ي في
 .و الخروج من  السوقأبقاء النشاطها يعتمد على قوة المتنافسين اذ يؤدي الى ونجاح 
ع حاجات التفاعل التبادلي الذي يجري بين المؤسسات مع بعضها البعض بهدف اشبا  فهي البيئة التنافسيةأما 
 )1( .البيئة التنافسيةبالمستهلكين بخلق ما يسمى 
  أسباب ظهور المنـافسة .2
دمات وتطوير من سلع وخ عرضما يتعديل، تعميم وتحسين نوعية  إلىالحديثة  تد  ظهور التكنولوجياأ
 اشباعا يتم خلالهدت هذه التغيرات الى تنوع وتعدد البدائل من السلع والخدمات التي من أوقد  ،أساليب تسويقها
عدد  ةاديز  أد  الى سواق الخارجية بحثا عن منتجاته المفضلة مماوذلك بلجوئه الى الأ ذواقهأرغبات المستهلك بكل 
على تحقيق يتطلب العمل ف حدة المنافسة بينهم لاستمالة المستهلكين وجذبهم زيادة ه نمر الذي ترتب عالأ المنافسين
 )2( .يجيها في خضم هذه الظروفووضع استرات كل المؤسسة  هدافأ
 أنواع المنافسة .3
 :تختلف أنواع المنافسة حسب غرض تصنيفها كالآتي
منافسة كاملة  الى السوق الذي تنشط فيه وخصائص المنافسة بحسب طبيعة صنفت: حسب حالات السوق: أولا
 :كاملةوغير  
 )etiafrap ecnerrucnoc() التامة(المنافسة الكاملة  -1
 
1
 .36، ص 2001للنشر، الأردن، ، دار النفائس التجارة الالكترونية وإحكامها في الفقه الإسلاميأبو العز علي محمد،   - 
2
 .62، ص2220، 11، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، جامعة بغداد، العدد لالأعماعلى استراتيجيات التسويق لمنظمات  وأثرهاالمنافسة سميرة علي الزبيدي،  - 




هو الشكل الذي ترتكز عليه النظرية النيوكلاسيكية وقانون العرض والطلب ، فهو يمثل شكل المنظمة 
 . كم طابع المنافسة بين المتعاملينالاجتماعية التي تنظمها قواعد محكمة بهدف وضع شروط عادلة تح
 
 )1( :يتشكل هذا النوع من المنافسة عندما تسود السوق مجموعة من الخصائص نذكر منهاو 
في هذه الحالة لا يمكن عرض إلا   ):بائعين ومشترين ( وجود عدد كبير من المتعاملين في السوق  - أ
كما لا يمكن التأثير في سعر المنتوج حيث يسود السوق في   ،السوقبمن الكميات المنتجة قليلة كمية 
 والإيراد المتوسطللإيراد الحدي  مساويكون وهذا السعر  ،ه الحالة سعر واحد يقبله كل منتجهذ
 :حيث
  الإيراد  الكلي        
      المباعة الكمية 
    الإيراد الحدي    
  الكمية    السعر     
    اجمالي الكمية المباعة
    الإيراد المتوسط    
الدعاية شكال أاستبعاد (التجانس والتماثل التام للسلع والخدمات المعروضة في السوق  - ب
المنتجات التي يتم عرضها داخل السوق تكون متماثلة ومتطابقة ونظرا لذلك فإن  ):والإعلان
 . لا يهتمون بهوية المنتجينالمستهلك
لا توجد أي حواجز أو عقبات من طرف المؤسسات العاملة  :حرية الدخول والخروج من السوق - ت
فس الوقت لا توجد حواجز أمام وفي ن ،قد تعيق دخول مؤسسات جديدة للسوق نفس القطاعب
 .إذا كان الإنتاج غير مربح ،المؤسسات للخروج من السوق
أن كل منتج أو مستهلك يتوفر على كل المعلومات  ):العلم بكل ظروف السوق(شفافية السوق   - ث
 .عن المنتجات والخدمات المعروضة وأسعارها
 
تعتمد بشكل كبير على عدد المؤسسات المنتجة  :)etiafrapmi ecnerrucnoc(المنافسة غير الكاملة   -2
 :تأخذ الأشكال التاليةو   ،وطبيعة السلع المعروضة داخل السوق سواء كانت متماثلة أو غير متماثلة
 الاحتكار - أ
 
1
 .610 ص ،9991للطباعة، مصر،  الإشعاع، مبادئ الاقتصاد الجزئيمحمد محب زكي،  إيمان - 
 )يمثل التغير     (




يمثل القطاع ككل  باعتبارهيتميز بوجود متعامل واحد في السوق  ، للمنافسة التامة انقيض الاحتكاريعتبر  
على تثبيت  الاحتكاروتعتمد وضعيات . حيث يقوم بعرض مختلف سلعه وخدماته ويقوم بمراقبة السوق
مطلقا  الاحتكارويكون . الأسعار إلى أعلى مستو  من السعر الذي يتم تحديده في نموذج المنافسة الكاملة
 :إذا ما توفر الشرطين التاليين
 .لمعروضةعدم وجود سلع بديلة للسلع ا 
 .وجود حواجز تعيق دخول المنافسين إلى السوق  
   )euqitsiloponom ecnerrucnoc( الاحتكاريةالمنافسة   - ب
الذي يتحقق على المد  القصير وذلك عندما يتحصل مختلف المتعاملين  الاحتكاريجمع هذا النموذج بين  
, المنتجاتممكنة من جراء قوة طلب العملاء بسبب التمييز في عرض  داخل السوق على أكبر مردودية
وذلك من خلال السماح بعرض منتجات بديلة عن المنتجات , أنه يقترب من شروط المنافسة الكاملة اكم
 .الموجودة من طرف عارضين جدد عند دخولهم إلى السوق
 )elopogilo'l(القلة  احتكار - ت
ويقوم هذا , الحالة التي يسيطر فيها عدد قليل من المؤسسات الضخمة على حصص كبيرة من السوق هي
على مد  سيطرة عدد من المؤسسات على صناعة ما بغض النظر عن عدد  -أساسا  –النوع من المنافسة 
 .المؤسسات الموجودة في السوق
 )1(المباشرة منها وغير المباشرة  ،ونجد نوعان من المنافسة: حسب مجال الأعمال: ثانيا
و أ نفس القطاع الاقتصاديبشطة النتتمثل في تلك المنافسة القائمة بين المؤسسات : المنافسة المباشرة .1
حيث تعرف بعض القطاعات  ،وتختلف شدة المنافسة باختلاف القطاع. تقوم بإنتاج نفس المنتجات
احتكار القلة وذلك بحسب عدد المؤسسات المتدخلة خر  أو بعبارة أمنافسة شديدة وأخر  محدودة 
 .في السوق وإمكانيات المتدخلين
جل الحصول على الموارد المتاحة في بلد معين أيقصد بها صراع المؤسسات من  :المنافسة غير المباشرة .2




المنافسة والاستراتيجيات التنافسية : ، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي الرابع حولة لهاسالمناف الأعمالوآلية حمايتها من المنافسة بوشعور محمد حريري، ميمون خيرة،  -1
 .11، ص2120نوفمبر  21/92 للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف،




  ونطاق التنافس تمجالا .4
 ستهلاكيةالا اعاتسواق والقطي الأأم تحديد فئات الزبائن المستهدفة يسمى بميدان التنافس وضمن هذا البعد يت
تجزئة سوقية  يجيةإستراتالمستهدفة وحتى المنافسين في حد ذاتهم وإعداد الخطط المناسبة لذلك وهو ما يعني اعتماد 
 )1( .هداف المسطرةدقيقة لخدمة الأ
ن يحقق أنافسية، فاتساع هذا النطاق يمكن يعبر النطاق عن مد  اتساع أنشطة المؤسسة بغرض تحقيقها للمزايا الت
  .التكلفة مقارنة بالمنافسين المتواجدين في قطاع النشاطوفرات في 
 س التنافسأس .5
والتي المضافة المحققة للقيمة  الإستراتيجيةيتعلق بالأصول والمهارات التي تمتلكها المؤسسة خاصة منها تلك الموارد 
بناء  نطلقالمتبعة من قبل المؤسسة، وي الإستراتيجيةمام المنافسين لمنعهم من تقليد أتشكل في ذات الوقت حواجز 
الخاصة للتنافس التي  إستراتيجيتهان تحقق نتائج جيدة باعتماد أن كل مؤسسة بإمكانها أمن فكرة التنافس  إستراتيجية
صول الميزة أعلى نفس  تأسيسهاو أت المنافسين إلا بمقدار تشابهها لا تشكل في حد ذاتها خطرا على استراتيجيا
 )2(.التنافسية
  تحليل قوى التنافس: الفرع الثاني
 )3( :توقف على خمسة عوامل هيتة التنافس خاصة بمجال الصناعة ن طبيعة درجإ
 ؛الجدد دخول المنافسين تهديد -
 ؛لموردينل التفاوضيةقوة ال -
 ؛عملاءلالتفاوضية لقوة ال -
 ؛دمات بديلةالخنتجات أو المتهديدات  -
 )شدة المزاحمة بين المؤسسات بنفس القطاع( منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة وجود -




 .220،  ص9220، ماي 11، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الإنسانية، مجلة العلوم الإستراتيجية الإدارةالميزة التنافسية ونموذج احمد بلالي،  - 1
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ة، يجـب أخـذها ؤسسـؤثرة علـى الحالـة التنافسـية للمومن خلال الشكل يتبين أن هناك مجموعة مختلفة من القو  المـ
بعــــين الاعتبــــار عنــــد اتخــــاذ قــــرار إســــتراتيجي يتعلــــق بالتعامــــل مــــع عملائهــــا، مــــن خــــلال دراســــة هــــذه القــــو  وتحليلهــــا 
إلى عنصـر هـام يتمثـل ) RETROP(نتهـاج التوجـه السـليم، كمـا أشـار مـا يهـم حـول المنافسـين الحـاليين لإ سـتخلاصلا
وذلك لغياب المعلومات عنهم لا مـن ناحيـة مـا ) الحاليين(في المنافسين المحتملين لأنهم يمثلون أكثر خطورة من سابقيهم 
أن تهــتم بهــم،  ؤسســة، لــذا يتوجــب علــى المســيتبنونها ســيقدمونه مــن منتجــات أو خــدمات، ولا حــتى الإســتراتيجية الــتي
علـى مـا هـو قـائم حاليـا لتصـل إلى مـا يمكـن أن يكـون مسـتقبلا، لتكـون  اسـتنتاجاتبـالتفكير إيجابيـا ووضـع فرضـيات و 
 .ما يتاح لها من فرص ستغلالاعلى أهبة الاستعداد للمواجهة في أي وقت وتحت أي ظرف ب
 : تحديد أنواع المنافسة  -
 ؛فقا للعرض والطلبالمنافسة الكاملة الأسعار تحدد و  
 بتعاد عن النمطية؛يسود التميز والا حتكاريةالمنافسة الا 
وهــذا النــوع هــو الأكثــر (القلــة وجــود عــدد معــين مــن المنتجــين في مجــال معــين  احتكــار  
 ). شيوعا حاليا 
 : وهنا نميز بين: تقدير ردود أفعال المنافسين -
 ؛ noititépmoc kcab diaLالمنافس المتقاعس  
 الداخلين الجدد 
 المنتجات البديلة
منافس قوي ضمن  وجود
 المشاركين في المنافسة
 
 الموردون  الزبائن
 لإستراتيجية المنافسة) retroP(القوى الخمسة بنموذج ): 11( الشكل
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 ؛noititépmoc reugiTالمنافس المتنمر  
 ؛noititépmoc evitceleSالمتنافس المنتقي  
 noititépmoc citsakcotS.المتنافس العشوائي  
 : الإستراتيجية المناسبة للتنافس في السوق على أساسين باختيارتقوم المؤسسة  -
 التي تقود منافستها؛مواطن القوة  تحديد 
 تلـك الـتي بتبـنيتقـوم  ثمالدراسـة  محلالسوق ب يةلتنافسامجموعة من الإستراتيجيات  وضع 
 .تخدم أهدافها التنافسية
 :وفيما يلي نقوم بشرح مفصل لمختلف القو  المؤثرة في حدة المنافسة
 جددالمنافسين التهديد دخول  .1
حيان موارد السوق وفي معظم الأبالصناعة طاقات جديدة ورغبة في امتلاك حصة  إلىلجدد ون ايجلب الداخل
بالدرجة الأولى على المعوقات الموجودة في البيئة  عتمادهمبا ،السوق إلى مجدية تهديد دخوله مما يراهن علىثرية 
 إقامة إلىهذا الخطر يدفع المؤسسات الموجودة . مختلفةمصادر  من ردود فعل المنافسين الآخرينل موعلى توقعاته
 : هناك ستة عوائق نذكر منها) retroP(سب عوائق لدخول السوق وح
مما  ،لمستهلكين اتجاه العلامات التجارية المعروفة والموجودة في السوقاولاء  يأ : تمييز المنتج ةمشكل - أ
و خلق ولاء أكبيرة في التسويق والترويج لتغيير هذا الولاء   ا ن يبذل جهودأيتطلب من المنافس الجديد 
 ؛جديد
الموجودة  ؤسساتلما تتحكم :البحث والتطوير وغيرها، التسويق، التوزيع، التمويل ،الإنتاجتكاليف  - ب
، حيث تقل هذه خاصة الثابتة منها التكاليف في هذه السوقب الحصة العالية أو ذاتفي السوق 
 ؛من اقتصاديات الحجم الكبير المباعة بالاستفادةكلما ارتفع عدد الوحدات   الأخيرة
مباشر على قنوات التوزيع  بالسوق بشكل ت الموجودة ؤسساالمتؤثر  :وزيعقنوات الت إلىالدخول  - ت
عند اختيار قنوات  السوق مكلفة جدا إلىستكون عملية دخول منافسين جدد وبالتالي الرئيسية 
 التوزيع الموجودة مسبقا؛
 إلىبالإضافة  موارد مالية معتبرة للدخول في المنافسة إلىيحتاج المنافسون الجدد : متطلبات رأس المال - ث
المصاريف السابقة للانطلاق والتي تعرف بارتفاع قيمتها وصعوبة استرجاعها في الأجل القصير مما 
 يمس باستقرار الهيكل المالي للمؤسسة الجديدة، 




لة الدخول في السوق تكون ممكنة كما أن فرص بقاء أن مسإ :الموجودة بالسوق ؤسساترد فعل الم - ج
 ؛العلمية الناحيةالمنافس الجديد أكبر من 
المبرمة تتدخل  الاتفاقياتنوعية  إلىمن خلال التشريعات الجبائية والمالية إضافة : السياسات الحكومية - ح
 .الدولة لتحد أو تمنع دخول مؤسسات جديدة
 لموردينل التفاوضيةقوة ال .2
و المنتجات أالعناصر، المواد خاصة تكلفة ونوعية  وريدبعمليات الت ةيهتم صانعوا القرارات بتحليل المتغيرات الخاص
للعلاقة بين  اوصف )retroP( لذلك قدم. قلد في المستقبل القريب على الأر التكنولوجي لهذه الموا المستلمة والتغير
 :ة من خلال العوامل التاليةؤسسوالم الموردين
يتحكم المورد في الأسعار وكذا التأثير على أرباح المنتجين الصناعيين وفقا لمد  بعده عن المنافسة الحرة، بمعنى  - أ
عندما أنه كلما كان بعيدا عن آثار المنافسة الحرة في السوق كلما كان أكثر قدرة على التصرف بالأسعار ف
يميلون أكثر و  حصة بسيطة من رقم الأعمال، سيبيع الموردون لقطاعات مختلفة، حيث لا يمثل أّي منها  
أما في الحالة المعاكسة، فإن مصير الموّردين يكون مرتبطـا أكثر بالقطـاع . إلى ممارسة سلطتهم إلى أقصى حد
 ؛بأسعار معقولة ومتميزة أنفسهـم من خـلال تقديم منتجاتالمشتري، فيعملون على حمـايـة 
التأثير وبشكـل كبيـر علـى في  –عموما  –تفرقيـن الملزبائـن ا ذوي الموردين تتجلى قدرة: درجة التركيز النسبية - ب
 نانخفاض أرباح المشتري التي تؤدي الىسعار و رفع الأعند  وردن القوة التي يتصرف بها المإ، وعليه فالأسعار
 ؛بمنتجاتهاتحتكر السوق لتقل اذا كانت المؤسسة تشتري 
انخفاض أرباح المشتري تكون  إلىمما يؤدي سعار لرفع الأ وردبها الم يتحلىالقوة التي  إن: تكاليف التبديل - ت
كانت هناك مواد بديلة بتكلفة معقولة وتكون قوة   إذاأكبر عندما يكون المشتري عميل غير مهم، وتقل 
 ؛عندما لا توجد مواد بديلة الأقصىفي حدها  فاوضةالم
و السيطرة على القنوات أتحقيق تكامل أمامي، بمعنى شراء  وردلمااستطاع  إذا وردلمتفاوض مع اتتعاظم قوة ال - ث
يتحّول مورد عوامل الإنتاج إلى منتج لمنتجات زبائنه، فهو بذلك يهددهم من خلال ف ،مامية لصناعتهالأ
 .  التأثير على ربحية قطاع نشاطهم
 
 عملاءلالتفاوضية لقوة ال .3
، حيث تتوقف قدرته التفاوضية على مكثفةالعميل الحد الأقصى عندما تكون صناعة  إلىتتعاظم قوة المشتري  
 .أهمية حجم مشترياته ومركزه بالسوق




 منتجات أو خدمات بديلةالتهديدات  .4
تشكل المنتجات البديلة تهديدا تنافسيا كبيرا للمؤسسة وتقاس قوة  تهديدها للمنتجات الأصلية بدرجة استقطابها 
ضبط ورقابة عناصر  التكاليف الأمر الذي يؤدي  إمكانيةللعملاء وإشباع احتياجاتهم فمن خصائصها المحافظة على 
 .يلةتباين القيمة السعرية بين المنتجات الأصلية والبد إلى
 )1() شدة المزاحمة بين المؤسسات بنفس القطاع( وجود منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة .1
تمثل شدة المنافسة في الصناعة محور ومركز القو  التي تساهم في تحديد جاذبية الصناعة ومن بين العوامل المؤثرة في 
 :نجدتحديد درجة شدة المنافسة 
كلما زاد معدل النمو زادت فرص الربح المحتمل وغير المحدود، وبطء نمو قطاع النشاط   :القطاع التنافسينمو   -
  الصراع من أجل زيادة الحصص السوقية؛ إلىيدعو 
من خلال الاستفادة من اقتصاديات الحجم بالرفع : القيمة المضافة للنشاط إجمالي إلىنصيب التكلفة الثابتة  -
 انخفاض أسعار المنتجات والربحية في فترة معينة؛ إلىمما يؤدي  الإنتاجيةمن الطاقة 
  التحكيم السعري عند صعوبة التمييز بين المنتجات؛ إلىيتم اللجوء : مد  عمق تمييز المنتج  -
تفضل المؤسسات الأسواق التي تتميز باحتكار القلة على أسواق المنافسة : التمركز والتوازن بين المنافسين  -
 تغيرات التي تجعل تحديد التوجه الاستراتيجي أسهل؛الكاملة وذلك بسبب قلة الم
تعبر العلامة الراسخة أساسا قويا لتمييز المنتج حيث يقوم المنافسون بتقديم منتجات : مكانة العلامة بالسوق -
 مماثلة بهدف القضاء على ربحية المؤسسات المتميزة؛
عن طريق استخدام موارد أو مهارات متخصصة جدا يضمن مكانة  :عوائق الخروج من السوق أو القطاع -
: المؤسسة واستمراريتها بالتنافس بالرغم من ربحيتها المتناقصة وهناك الكثير من عوائق الخروج من السوق مثل
 .القوانين الداخلية الخاصة بتسريح العمال، اتفاقيات وعقود العمل وطرق نقضها
تمييز المنتج، درجة عالية من  إمكانياتمد  واسع من  ،تفع، تكاليف ثابتة نسبية أقلبنمو مر  صناعة ما تميزتفإذا 
 . فرص ربحية أكبر لمعظم المشاركين في الصناعة والعكس صحيحيرتوف في ذلك يساهمالتمركز، 
 العوامل المؤثرة على شدة المنافسة: المطلب الثاني
اشر في نشاط والمتغيرات التي تؤثر بشكل مباشر وغير مبتواجه المؤسسة الاقتصادية  مجموعة من العوامل  
حسنت المؤسسة التكيف معها تصبح نقاط قوة لها ونجد منها تلك العوامل البيئية، أن إهذه الأخيرة، والتي 
 
1
 .120، صمرجع سابقعظيمي دلال،  - 




مجموعتين  إلىوتنقسم العوامل المؤثرة في المنافسة . الاجتماعية والثقافية، القانونية والسياسية،  الاقتصادية والتكنولوجية
  )1(: مختلفتين نذكرهما على التوالي
العوامل المؤثرة في المنافسة على المستو   الكلي وهي تلك العوامل التي تهتم بالنتائج المرتبطة : المجموعة الأولى -
 .الأساسيةبدور السياسات الحكومية، أسعار الصرف، دور البنية 
الابتكار : العوامل التالية إلىالعوامل المؤثرة في المنافسة على المستو  الجزئي وهي تنقسم  :المجموعة الثانية -
 .والصناعية الإداريةالتكنولوجي، اقتصاديات الحجم الكبير، العوامل التسويقية، المهارات والفلسفة 
 العوامل المؤثرة على المنافسة على المستوى الكلي: المجموعة الأولى -أولا
الحكومة كمنظم، الحكومة كمروج، الحكومة كمباشر : ويأخذ التدخل الحكومي ثلاثة أشكال: الحكومةدور   .1
 ؛للأعمال
لتي تمكن من مقارنة سعار الصرف الرباط الذي يربط بين العملات الدولية المختلفة واأتعتبر : أسعار الصرف  .0
أثيرها على القدرة سعار الصرف وتأساسية الخاصة بدور اليف العالمية، وتتمثل النقطة الأسعار والتكالأ
صادرات الدولة  أسعارن إف الأخر قامت الدولة بتخفيض قيمة عملتها ولم يتبعها الدول  إذانه أالتنافسية في 
 بصفة سوف تزداد مما يؤثر على حجم المبيعات وعلى الموقف التنافسي الوارداتسوف تنخفض وأسعار 
 ؛عامة
ض المجالات الهامة مثل جانب بع إلىويتضمن المجال التقليدي للاتصال والانتقالات : الأساسيةدور البنية  .1
المساعدات  إلىساسية العلمية والتكنولوجية، الثقافة القومية، الهيئات في الموارد الطبيعية بالإضافة البنية الأ
 .الحكومية للحصول على المواد الخام
 مل المؤثرة على المنافسة على المستوى الجزئيالعوا: المجموعة الثانية -ثانيا
 ةالبيئة الخارجية والداخلية للمؤسس .1
جل اتخاذ القرارات الصحيحة يكون بتحليل أدائها من أتحليل بيئة المؤسسة وفهم القو  والعوامل المؤثرة على  إن 
عمل المؤسسة  تواجهتعتبر هذه العوامل مجموعة من المحفزات وفي نفس الوقت معوقات و العوامل الخارجية والداخلية، 
 )2( .جميع المؤسسات بهذه العوامل تأثرويمكن اعتبارها كبيئة عامة بسبب 
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، ص 6220القاهرة،  الإدارية،للتنمية منشورات المنظمة العربية  الاستراتيجي، الأداءتحسين القدرة التنافسية للمؤسسات العامة والخاصة وفقا لمعايير عطية صلاح سلطان،  - 
 .141
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، العدد الشلفجامعة  إفريقيا،مجلة اقتصاديات شمال  ،تهديد المنافس المحتمل أماماستراتيجيات وضع حواجز الدخول مين، مقدم عبيرات، حساب محمد الأ  - 
 .021ص  ،6220جانفي ، 12




 الابتكار التكنولوجي   .0
بمثابة حجر و المهارات التكنولوجية الفريدة أفي كثير من الحالات نجد أن الكفاءة التكنولوجية النسبية 
 .الأخيرةساسية لاستمرار هذه أساس لنمو تنافسية المؤسسة لذلك تعتبر عملية تطوير المنتجات ضرورة الأ
  )1( العوامل التسويقية  .1
يلعب التسويق دورا هاما في نجاح المؤسسة الاقتصادية فالنشاط التسويقي هو المركز الرئيسي الذي تدور حوله 
المسؤول على البحث عن العملاء والاحتفاظ بهم وزيادة عددهم بالحفاظ على فهو  الأخر  الأنشطةجميع 
البحوث التسويقية، دور قنوات التوزيع  أهميةوهنا تظهر  .نمو المؤسسة  ونجاحها في ظل المنافسة الشديدة
 .بعد البيع وخدمات ما
تحديد  إلىظم المراجع يهدف في مع إليهن تحليل القو  في قطاع معين كما يشار إ: تحليل القو  التنافسية .4
الذي تحدثه القو  التنافسية كدرجة حدة المنافسة ومد   التأثيرومعرفة جاذبية القطاع وهذا يتوقف على 
 .مفاوضة الموردين ومساومة الزبائن إلى إضافةتهديد المنافس المحتمل  وتهديد المنتجات البديلة 
ولئك الذين يودون الدخول في أتتمثل بعض مصادر المنافسة المحتملة في  :دخول المنافس الجديد احتمال  .1
ين يتوقف الدخول الفعلي على مجموعة أة وتهديداتهم للمؤسسات الحالية، مجالات وأنشطة السوق المختلف
لجديدة ذات الخدمية ا أو الإنتاجيةوإقامة الطاقة . التمتع بالقدرة المالية والقانونية اللازمة :من المتغيرات مثل
 .الشخصية القانونية المستقلة
  ستراتيجيات التنافس وهيكل المنافسةإ: المطلب الثالث
وتوزيع  إنتاج إستراتيجيةهداف المسطرة المندرجة ضمن الطريقة الملائمة لتحقيق الأ إيجاد إلىتهدف المؤسسة 
 )retroP( طار حددسواق معينة، وفي هذا الإأكيز على و التر أتميز المنتج ، ساس تدنية التكاليفأمعينة تقوم على 
 evititepmoC cireneG(الإستراتيجيات العامة للتنافس بوتسمى  ستراتيجياتإساليب للتنافس تأخذ ثلاثة أثلاثة 
 )2(: )cigetartS
 ؛)pihsredaeL tsoC llarevO(القيادة الشاملة للتكلفة  إستراتيجية .1
 ؛)noitaitnereffiD(ز التمي إستراتيجية .0




 .22مرجع سابق، ص سميرة علي الزبيدي، - 
2
 .221، ص4220، الأردن، دار وائل للنشر، العولمة والمنافسة الإستراتيجية الإدارةكاظم نزار الركابي،   - 
















 تهاهو التحكم في التكاليف وتدني جيةالإستراتيالهدف الرئيسي من هذه : القيادة الشاملة للتكلفة إستراتيجية .1
 الإستراتيجيةوتتطلب هذه . مقارنة بالمنافسين من خلال ترشيد استخدام الموارد المتاحةوالبيع بسعر تنافسي 
وهو المفهوم الذي اعتمدته . تستهدف تخفيض التكلفة عن طريق زيادة الخبرة ة،أتشييد مرافق ذات طاقة كف
نوعية  إهمالمع عدم . اغلب المؤسسات الصناعية في عقد السبعينات من خلال السيطرة على التكاليف الثابتة
ع من كفاءات رفويالتحكم في التكلفة مما يحفز ترشيد استخدام الموارد،  الإستراتيجيةمن مزايا هذه و . الخدمات
فضل مقارنة أ تكاليفها تكون في مركز تنافسي التي تتحكم في فالمؤسسة ،المستخدمين بالنسبة للمنافسين
مثل  الإستراتيجيةذلك هناك بعض العيوب لهذه  إلى بالإضافة. بمنافسيها وهنا نتحدث عن التنافسية السعرية
 .تأثير التكلفة على جودة المنتجات، وسهولة تقليدها
كسهولة الحصول   خر أو مزايا لة منخفضة وجود حصة سوقية كبيرة أيتطلب الحصول على مركز تكلفة شام
، في خضم ذلك قد تواجه المؤسسة في البداية خسائر لتكوين حصة معتبرة من تثبيتاتولية والعلى المواد الأ
الذي بدوره يمكنها من تبدأ المؤسسة بتوفير هامش للربح،  السوق، ومتى ما تم تحقيق مركز التكلفة المنخفضة
 .الاستثمار في معدات جديدة ومرافق حديثة تساعد على قيادة التكلفة إعادة
 cigetartS evititepmoC cireneG القيادة الشاملة للتكلفة noitaitnereffiD   التميز
 sucoF  التركيز
 على نطاق الصناعة
 السوق الاستراتيجي
 جزء معين فقط 
 يدركـــه الزبـــــونتمييــز  مركز تكلفة منخفضة
 تميــــز مــــدرك            مركز تكلفة منخفضة
 الإستراتيجيةالاستراتيجيات التنافسية الشاملة والميزة ): 11(الشكل رقم 
 121، ص4220، الأردن، دار وائل للنشر، العولمة والمنافسة الإستراتيجية الإدارةكاظم نزار الركابي، : رالمصد




 وأ على استهداف سوق جغرافي معين الإستراتيجيةتركز المؤسسة من خلال هذه  :التركيز إستراتيجية .0
لا تعمل بالسوق بأكمله بل تتعامل وتركز على  ستراتيجيةالإاستخدامات معينة للمنتج فالمؤسسة وفقا لهذه 
ومن ميزات التركيز تحديد مد  جاذبية القطاع الذي تتم فيه المنافسة وربحيته من خلال  )1(.قطاع صغير ومحدد
تمركز مخاطر القطاع والسوق  الإستراتيجيةهم عيوب هذه أقو  التنافس الخمس به بينما من  تحليل شدة














الجودة، : ن تتوفر لديها عوامل التفرد مثلألتحوز المؤسسة على خاصية التميز يجب : التميز إستراتيجية .1
خفض التكلفة من خلال  إستراتيجيةمع  الإستراتيجيةوتتعارض هذه  .التكنولوجي الإبداعخدمات الزبائن، 
اكتساب  الإستراتيجيةهذه  خصائصومن . تسويقساليب الأالتميز في و التميز في نوعية وجودة المواد الأولية 
تقدم المؤسسات المتميزة دوما حيث الة سعر المنتج وتكلفته لا يعتبر منعرجا تنافسيا وفي هذه الح .ولاء العملاء
ومن عيوب هذه الطريقة  .سعارعلى كسب ثقة ووفاء عملائها حتى لو استلزم ذلك فرض زيادات في الأ
 
1
، أطروحة مقدمة وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مدخل الجودة والمعرفةأثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية سملالي يحضية،  - 
 .60ص 4220/1220لنيل درجة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، دفعة 
 يوضح الربحية والحصة السوقية لإستراتيجية قيادة التكلفة والتركيز )retroP(منحنى ): 11(رقم  الشكل





 التكلفة الشاملة قيادة
 الربحية
 منخفضة




نافسة تقلد ظهور مؤسسات مالى سعار المنتجات عادة مما يؤدي أع الاهتمام بفئة معينة من المستهلكين وارتفا 
 . بالسلب ذلك ينعكس عليهافلنفس المنتجات بأسعار  منخفضة   الأصلية الأوصاف
 استراتيجيات التغيير الحديثة
 )1(: نذكر منها حديثة التطبيق ويطلق عليها استراتيجيات التنافسية
 ؛تخفيض حجم العمالة إستراتيجية -1
 ؛الهندسة إعادة إستراتيجية -0
 ؛الجودة الشاملة إدارة إستراتيجية -1
 .من الميزة التنافسية نطلاقااداء ترشيد الأ -4
الموارد  إنتاجيةرفع  إلىالمنظم والمستمر الهادف  الإنسانيه ذلك النشاط كونداء في المؤسسة  يتسم ترشيد الأ
اختصار في الجهد والوقت والتكاليف عبر استخدام  إلىالمتاحة من حيث المردود الكمي وجودة النوعية بالإضافة 
الوسائل ، الجيد والمنتج لكل المعارف بواسطة الاستغلالالعلمية الحديثة في مجالات التسيير والإدارة  الأساليب
 p . والقدرات
شكل من تلك القاعدية حيث نجد منها التي لا تظهر وجود المنافسة ب أخر تتفرع استراتيجيات  )retroP( حسب
 )2(:يعبر في حد ذاته عن مواجهة المنافسة والمنافسين ونذكر منها إتباعهان أ إلامباشر 
التراجع ، )والأفقيالعمودي (التكامل ، التدويل، التنويع :مثل نشطةالمرتبطة بحافظة الأ الإستراتيجيةالخيارات  -
 .)خرجةالأ أوالانسحاب (عن الاستثمار 
  .التعاونو  الاندماج، )الداخلي والخارجي(استراتيجيات النمو  :مثل المؤسسةالخيارات المرتبطة بتطوير  -
 
من المصطلحات  )ecnerrucnoC aL(والمنافسة ) étivititépmoC aL( التنافسية ييعتبر مصطلحمن جهة أخر  
ول في المدلول الاقتصادي ، حيث يستعمل الألي والدوليخاصة على المستويين المحالحياة الاقتصادية كثر رواجا في الأ
  .نتناول في المبحث الموالي موضوع تنافسية المؤسسة وعليه سوف. على المستو  الدولي والثاني على مستو  المؤسسة
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،  1120، جوان 00، جامعة مجمد خيضر بسكرة، العدد الإنسانية، مجلة العلوم الميزة التنافسية استراتيجيات التنافس كمدخل لترشيد أداء المؤسسة الاقتصاديةاحمد طرطار،  - 
 .121ص
، جامعة محمد والإداريةالاقتصادية  الأبحاث، مجلة موبيليسحالة المؤسسة الجزائرية لاتصالات : لمواجهة المنافسة الإستراتيجيةالخيارات ، عبد الوهاب بن بريكة، نجو  حبة - 2
 .9، ص 9220، ديسمبر 02خيضر بسكرة، العدد 




 تنافسية المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثاني
الأجود والأرخص تبعا لنوعية العميل  تحقيق المنتجات الأسرع، إلىلقد تحولت أهداف المؤسسات الرائدة 
المؤسسة ككل متكامل، في نفس السياق تسعى  اهتماموتوقعاته وجعله محور  احتياجاتهالذي أصبح أكثر تعقيدا في 
ومن . تحسين تنافسيتها على مستو  جميع وظائفها وأنشطتها من أجل البقاء في السوق إلىالمؤسسة الاقتصادية 
 :  الإطار المفاهيمي لتنافسية المؤسسة وفقا للتسلسل المواليخلال هذا المبحث نعرض 
 ؛مــفاهيم عامة حول التنافسية  -
 .مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة -
 مــفاهيم عامة حول التنافسية: المطلب الأول
 ها  نواعمختلف أ، هاتعريفن مفهوم تنافسية المؤسسة الاقتصادية والذي يتضم إلىنتطرق في الفروع الموالية 
 .أهميتها وخصائصها إلىثم ننتقل  التنافسيةنشوء  إلىالتي تؤدي سباب الأ
 تعريف التنافسية وأنواعها: الفرع الأول
الناتج المحلي  إجماليبالقدرة على تحقيق النمو السريع "ن التنافسية تعبر عن أرد تقرير التنافسية العالمية بو أ
قدرة الاقتصاد على توفير "وتعرف التنافسية على مستو  الاقتصاد الكلي بأنها  ."بالنسبة للفرد على فترات طويلة
 إلى، ويشير مصطلح التنافسية بتكارالاودعم قدرات  الإنتاجيةمستو  معيشة مرتفع للمواطنين من خلال تعظيم 
  )1(. "داء والإنتاجيةعلى توليد مستويات مرتفعة من الأ القدرة
قدرة على مواجهة القو  المضادة في الأسواق والتي تقلل من ال" أنها على مستو  المؤسسةالتنافسية ب بالمقابل يقصد
تستطيع المؤسسة ف .المركز التنافسي إلىويترتب على التنافسية الوصول  )2(" السوق المحلي أو العالمي فينصيبها سواء 
 :تحسين مركزها التنافسي في الأسواق بآليات عديدة منها
 الوفرات في التكلفة ؛تحقيق  -
 الأسعار ؛التحكم ب -
 يز المنتجات ؛تم إلىوالسعي  المطلوبة الجودةتحقيق  -
 التوريد ؛ الالتزام بوقت -
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 درجة مهارة العمال ؛ -
 ؛ لإدارةلحديثة أساليب  -
 .ث والتطويرحالببانتهاج أفضل أساليب والابتكار التجديد  -
الحفاظ على حصة المؤسسة من  إلىتطوير المنتجات بالإضافة هو تنافسية المؤسسة الاقتصادية  إليهبرز ما تسمو أمن 
 وأ ما منفردةإساليب المحددة السوق وكذا تحسين ربحيتها، مما يستلزم استعداد المؤسسة لمواجهة المنافسة عن طريق الأ
ويترتب على تحسين المركز التنافسي زيادة المبيعات وخفض التكاليف الكلية وذلك يعد من مسؤوليات مديري . مجتمعة
 .والعمليات الإنتاج
ق معدل مرتفع ومستمر لمستو  دخل بقدرة البلد على تحقي" تعرف تنافسية الدولة ككلمن جهة أخر ، 
 ".جور منخفضةأة على ضي الميزة النسبية المنافسفرادها ففي حين تقتأ
مؤسسات قطاع معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر  إمكانية"نها أعلى  تعرف مستو  القطاع الصناعيعلى و 
وبالتالي تميز تلك الدولة في هذه الصناعة وتقاس  ماد على الدعم والحماية الحكوميةالدولية دون الاعت الأسواقب
المباشر الداخل  الأجنبيتنافسية صناعة معينة من خلال الربحية الكلية للقطاع وميزانه التجاري ومحصلة الاستثمار 
 )1(."مقاييس متعلقة بتكلفة وجودة المنتجات على مستو  الصناعة إلى إضافةوالخارج 
عايير ووجهات الموجود بمختلاف الا إلىبالاستناد تصنيفات عدة  إلى التنافسيةمن خلال ما سبق يمكننا تصنيف 
، على )سعرية ونوعية(تصنيفات تحتية للتنافسية  إليهاالتصنيف سواء كان على مستو  الوحدة بذاتها والتي تستند 
 :وفقا للمعايير الموالية و على مستو  الاقتصاد الكليأ )الجزئي( مستو  قطاع العمل
 )2(: تنقسم التنافسية حسب هذا المعيار إلى: المعيار الزمني .1
 أننه لا يجب أتعتمد على النتائج الايجابية المحققة خلال دورة محاسبية واحدة غير : التنافسية اللحظية -
ظروف أخر  جعلت المؤسسة في وضعية  أونتفاءل بشأنها لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق 
 .احتكارية
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 :  المعيار الموضوعي .0
ومن خلال هذا المعيار تعتبر المؤسسة سعر البيع وسعر التكلفة مصدرا لتحقيق ميزتها  ):المنتج/الخدمة(تنافسية  -
 ؛جودة الخدمات المقدمة إهمالالتنافسية ولكن في بعض الحالات ينصب الاهتمام فقط على تدنية التكلفة مع 
نسب لتطبيق مفهوم ن مستو  المؤسسة هو الأأللعديد من الباحثين يتفقون على  وفقا: تنافسية المؤسسة -
المؤسسات هي التي تتنافس فيما بينها من خلال قياس الربحية، التميز، تحقيق النمو  أن أساسالتنافسية، على 
 .والتواصل وكذا مد  مساهمتها في التجارة الدولية بحسب الحصة السوقية المحصلة
 :معيار المنفعة المحققة .1
  ؛الخصومات الممنوحة للعملاء أومثل التخفيضات التجارية : سعريةتنافسية  -
 .خدمات ما بعد البيع أوسرعة الاستلام وتفرد الخدمة بذلك  أومثل الجودة : نوعيةتنافسية  -
 
 أسباب التنافسية، أهميتها وخصائصها: الفرع الثاني
 .أسباب التنافسية ثم أهميتها وخصائصها على التوالي إلىنتطرق في الآتي 
 أسباب التنافسية  .1
 )1(: عمال الحديثة نجدالأ مجالات فيالأسباب التي تشجع التنافسية  من
مام حركة تحرير التجارة الدولية نتيجة العديد من أ احهاانفتبعد  ةق العالمياسو ضخامة وتعدد الفرص في الأ -
 ؛الجات ومنظمة التجارة العالمية: الاتفاقيات مثل
تيجة تقنيات المعلومات النسبية في متابعة وملاحقة المتغيرات نسواق العالمية والسهولة ة المعلومات عن الأوفر  -
النسبية التي تتعامل بها المنظمات الحديثة في  بحوث التسويقية والشفافيةالساليب أوتطوير  توالاتصالا
 ؛فسيةالتنا كزالمعلومات المتصلة بالسوق وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على مرا 
المؤسسة الواحدة بفروع الوحدات و البين و الاتصالات وتبادل المعلومات بين المنظمات المختلفة،  سهولة -
 ؛ها من عمليات الاتصالات الحديثةبفضل شبكة الانترنت وغير 
والابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في  الإبداعتدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمليات  -
 ؛ المنظمات الكبر  في هذا المجالنتيجة للتحالفات بينالبحث والتطوير  مجال
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نافسين جدد في دخول مل السهولة النسبية توفرت تويات الجودة، وارتفاع مس الإنتاجيةمع زيادة الطاقات  -
 لعملاء الذيند  اسوق مشترين تتركز القوة الحقيقية فيه ل إلىوتحول السوق  ،سواقالصناعات كثيفة الأ
أيسر الشروط ومن ثم ل متعددة لإشباع رغباتهم  بأقل و مامهم فرص الاختيار والمفاضلة بين بدائأانفتحت 
تصبح التنافسية هي الوسيط الوحيد للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات 
 .التنافسية
 ـة التنـافسيةأهمي  .2
 : تكمن أهمية التنافسية فيما يلي
ير تقرير التنافسية يشحيث تعظيم  الاستفادة من المميزات التي يوفرها الاقتصاد العالمي والتقليل من سلبياته  -
حيث تعطي  قدرة على الاستفادة من مفهوم تنافسية الدول الكبيرة، أكثرن الدول الصغيرة أ إلىالعالمي 
 ؛رحابة السوق العالمي إلىالصغير  التنافسية الشركات في الدول الصغيرة فرصة الخروج من محدودية السوق
والتحدي الكبير لدول العام الثالث بتوفير نظام اقتصادي عالمي  سالقيود الخارجية والتي تظل الهاجتحرير  -
 ؛لدان النامية متاح للاستفادة منهجديد يشكل فرصة للب
انه وكما  إلىدولها بالنظر  أفرادالتي تملك قدرة تنافسية عالية على رفع مستو  معيشة  ؤسساتدرة المق -
بنسبة نجاح المؤسسات العاملة بها  الأولىالتقارير الدولية يرتبط مستو  معيشة دولة ما بالدرجة  أشارت
 .جنبي المباشرالاستثمار الأ أوالدولية من خلال التصدير  الأسواقوقدرتها على اقتحام 
 الاقتصادية مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة: المطلب الثاني
 :تتباين مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة الاقتصادية وفقا لمنحى القياس على المستو  الجزئي والكلي
 على مستوى المؤسسة: أولا
 مؤشرات التنافسية السعرية .1
المؤشرات مؤشرات لقياس تنافسية المؤسسة وتقييم وضعيتها حيث تختلف هذه  يعتمد المحللون الاقتصاديون على
لتحديد السعر الذي  أدناه الأساسيةبالنسبة للمنافسة السعرية يتم الاعتماد على المفاهيم . ةباختلاف نوعية التنافسي
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 ،والرسوم المفروضة الممنوحة الإعاناتخر يتضمن عادة مختلف يتميز بالتجانس من منتج لآ: البيعسعر  -
يستخدم كمؤشر للتنافسية السعرية عند فانخفاضه الشديد استراتيجيات احتكار القلة،  أو يعكس بارتفاعهو 
 .تحديد هامش ربح مطبق على سعر التكلفة
التكاليف والطرق المحاسبية من بلد لآخر ومن  أنظمةباختلاف  يختلف حسابه: ر التكلفة المحاسبيسع -
 . النفقات الفعلية لد  المؤسسة أساسمؤسسة لأخر  يتم احتسابها على 
يختلف هذا السعر عن ذلك السابق حيث يعمل على تحديد مواقع للمقارنة   :سعر التكلفة المرجعي -
وما دون خلاف ذلك فان مصطلح التنافسية السعرية هو سعر التكلفة . المتجانسة مع المنتجات المنافسة 
 .المرجعي
 :مثلرية قياس التنافسية السعلؤشرات مجموعة من الم ج ا ستنتا ، نتمكن منعند حساب القيم المذكورة أعلاه
 :نذكر منها ستغلالالاالربحية وجدول  مؤشرات  -
 ؛الأعمالرقم /جة الصافيةالنتي   
 رقم الأعمال؛ /الهامش التجاري  
 رقم الأعمال؛/ القيمة المضافة 
 .الأعمالرقم /جة الصافيةالنتي   
 : مؤشرات الكفاءة -
 ؛الأفرادعدد  /الإنتاج 
 عدد الأفراد؛/  الإجماليةالأصول الثابتة  
 القيمة المضافة؛/ أعباء المستخدمين 
 .عدد الأفراد/ القيمة المضافة  
 :مؤشرات الهيكل المالي -
 الأصول؛ إجمالي/ نتيجة الاستغلال   
 ؛الإجماليةالأصول / رقم الأعمال  
  .الأموال الخاصة/ الصافيةالنتيجة  
 .معدل نمو رقم الأعمال: مؤشرات رقم الأعمال -
يعنى بها تنافسية والتي السعرية للاستيراد  التنافسية إلىالسعرية ومؤشرات قياسها نمر سية من خلال دراستنا للتناف
 )1(: مؤشراتعلى ثلاث ها نعتمد في قياسحيث جنبية المستوردة، لمحلية لتلك الأالمنتجات ا
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التي يمكن اقتناؤها مقابل وحدة نقدية  الأجنبيةويحدد مجموعة الوحدات النقدية ) e( معدل سعر الصرف -
 .محلية وهذا المعدل قابل للارتفاع والانخفاض وفقا للقيمة الشرائية للعملة
 
 .UCالتكلفة الوحدوية لإنتاج المنتجات المستوردة بالنسبة للتكلفة الوحدوية للإنتاج المحلي : UC* -
 .*mوالأجنبي  mللإنتاج المحلي ) egram ed xuaT(معدل الهامش  -
 : بلد لأجل الحصول على السعر الوحدوي للإنتاج العاملة لأييطبق معدل الهامش على تكلفة الوحدوية لليد 
 =P المحلي هو  الإنتاجعدل محيث . هامش الربح إليهمضافا  الإنتاجهو مجموع تكاليف : السعر أنبما 
  *uc)*m+1( =*P:  الأجنبي هو الإنتاجومعدل   uc)m+1(
 :وعليه فان مؤشر  التنافسية السعرية يحسب كما يلي
  
  
   
 
  :و بعبارة أخر أ 
  
         
         
 
 
 :المؤشر الموالي حيث نفرض وجود منافس وحيد بالسوق على بينما في قياس التنافسية السعرية للصادرات نعتمد
  
    
  
 
 .سعر صادرات المنافس بعملته:   *Pحيث 
 .معدل سعر الصرف لعملة المنافس وما يقابلها بالعملة الوطنية :e        
 .سعر الصادرات وفقا للعملة الوطنية: P        
 التنافسية غير السعرية .0
 إلى الإشارةبل ينبغي التكلفة،  أو على السعر فقطالتصنيفات المؤهلة والمعتادة لموضوع تنافسية المؤسسة   ستندتلا 
 :مثل العديد من العوامل التفسيرية إلىالتنافسية بالاستناد  منجوانب أخر  




تطور الطلب العالمي، ترتكز على معرفة وء على جودة التخصص وما يتوافق و الض إلقاءيتم : تنافسية الجودة -
وهنا يقصد بها المنافسة غير . سرعة تسليم المنتجات أووجهة المنتج ونوعية اختيارات وأذواق المستهلكين 
 .السعرية
بها المؤسسة من حجم السوق الكلي  تحظىحصة السوق النسبية التي و يقصد بها حجم و : تنافسية الحجم -
 .داءأ الأحسنمقارنة بحصة سوق المنافس 
 مؤشرات التنافسية على المستوى الكلي والجزئي: ثانيا
 :تقاس درجة تنافسية اقتصاد بلد معين على مستويين الكلي والجزئي وذلك بالاعتماد على المعدلات الموالية 
 ؛معدل نمو الدخل الحقيقي للفرد -
 ؛النتائج التجارية -
 .للتنافسية الدولية  الإجماليالمؤشر  -
 
 واستدامتهاأساليب تحقيقها ، الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية: المبحث الثالث
الاستحواذ على مكانة كبر  بالسوق الذي تنشط به فهي تعتمد على الكيفيـة  إلىتسعى المؤسسة الاقتصادية 
الـتي تسـتطيع مـن خلالهـا خلـق قيمـة اقتصـادية أكـبر مقارنـة بمنافسـيها، هـذه القيمـة يجـب أن تللمـس مـن جانـب العمـلاء 
المقابــل تعــود علــى المؤسســة بأربــاح وعوائــد مكتســبة نتيجــة لزيــادة والــتي تــنعكس علــى جــودة ونوعيــة المنــتج المقــدم لهــم ب
للعناصــر وهنــاك العديــد مــن المــداخل لاكتســاب الميــزة التنافســية نــدرجها ضــمن هــذا المبحــث المفــرع . حصــتها الســوقية
 :الموالية
  ؛)مصادر الميزة التنافسية واهم المقاربات المفسرة لها ،تطور، خصائص( مـــاهية الميزة التنافسية -
 ؛اكتساب الميزة التنافسية وتطورها نحو ميزة تنافسية مستدامة -
 .دور سلسلة القيمة في تحقيق الميزة التنافسية -
 مـاهية الميزة التنافسية: المطلب الأول
يتفق أغلب الباحثين على أن الميزة التنافسية تكتسب على مستو  المؤسسة وليس على المستو  الكلي فهي  
معينة للتنافس، فهناك العديد المقاربات التي تناولت  إستراتيجية إتباعتبرز تفوق المؤسسة الذي يمكن تحقيقه عند 
 .عليه، نعرضها في الفروع التاليةمفهوم متخصص ومتفق  موضوع الميزة التنافسية وتطورها لتحديد
 




 هم المقاربات المفسرة لها أالميزة التنافسية، خصائصها و  ظهور تطور: الفرع الأول
 evitarapmoC(حيث كانت تعرف بالميزة النسبية  ،بداية الستينات إلىيرجع مفهوم الميزة التنافسية 
مفسرا لأسباب قيام التبادل التجاري الدولي وإثباته  )odraciR divaD(من روادها الاقتصادي  )egatnavda
 الإنتاجيفرع اللإمكانية قيام التجارة الدولية على أساس التخصص أو تقسيم العمل الدولي فكل دولة تتخصص في 
دول أخر  تتميز  إنتاجبجزء من فائض  الإنتاجحيث يستبدل فائض  الإنتاجالذي تتمتع فيه بميزة نسبية أكبر لعوامل 
المتخصص لكل  الإنتاجالزاوية في تحديد نوع وشكل  حجرالتبادل التجاري الحر  ثليم. سلع أخر  إنتاجنسبيا في 
تلك و والابتكار  الإبداعقابلية المؤسسة على  مثل بمعرفة مختلف مصادر التغير الداخلية منها. مؤسسة بالإقليم المتميز
 .التغيير، عدم التجانس بين تأثير وسائل المؤسسات المختلفةفرص ة على استغلال سرعة وفاعلية المؤسسك  الخارجية
ن الميزة أثبت أوالذي  )retroP leahciM( فكر الاقتصادييرتبط مفهوم  الميزة التنافسية بالمفي نفس السياق، 
وفعالية من تلك  كثر نجاعةأالمؤسسة لطرق حديثة  اكتشافبمجرد  أتنش فهيالتنافسية ترتبط بالمؤسسة لا بالدولة 
 .  وتحقق المؤسسة من خلال ذلك قيمة مضافة لمستهلكيها .المستعملة من قبل منافسيها
حيث ينادي ، نشطة والثانية مبنية على المواردعلى الأ نظريتان أساسيتان للميزة التنافسية ترتكز الأولىهناك ف
التسيير الجيد  تنشأ أساسا نتيجة ةؤسسلمباالميزة التنافسية  أن إلىولى وهو من رواد النظرية الأ )retroP leahciM(
قدرة المؤسسة على "أنها على يعرفها و . التركيزو التكلفة، التميز تخفيض : ثلاث استراتيجيات للتنافسلأنشطتها وحدد 
 )1(" بهذه القدرة الاحتفاظ إمكانيةسواق مع قل ومنتج متميز عن نظيره في الأأو خدمة ذات نفقة أتقديم سلعة 
 حيث تحقق الميزة التنافسية )yenraB tnarG , snilloC( هم روادهاأومن   ة،خر  نجد النظرية الثانيأجهة من 
 . انطلاقا من مواردها بالمؤسسة
م
مجموعة ) yenraB(د صفته وقدرته على تحقيق ميزة تنافسية حدد ر  و  وحتى يكتسب الم
  )2(: مثل من الخصائص والشروط الواجب توفرها فيه
قيمة من قبل الزبون فضلا على الالفرص وخلق  اختياربحيث يسمح للمؤسسة بحسن : وقيمتهندرة المورد  -
 قيمة المؤسسة؛تحسين 
متعلق بخصوصيات المؤسسة على مر أحداثها الاقتصادية المؤرخة بتواريخ (ن يكون صعب التقليد والمحاكاة أ -
 إلىسباب بين مورد المؤسسة والميزة التنافسية بالإضافة وجود علاقة  غير واضحة الأ إلىفة بالإضا ،محددة
 
1
 .99، ص2220، الإسكندرية، منشاة المعارف، اللوجستيك كبديل للميزة التنافسيةحجازي،  حمد أعبيد علي  - 
2
، )جامعة محمد خيضر بسكرة( الإنسانية، مجلة العلوم مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديد: الفعالة للمعرفة الإدارةفريد كورتل،   - 
 .160، ص9220، ماي 01العدد




و خارجها تفسر من خلالها تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية أعلاقات غير رسمية داخل المؤسسة  وجود
 ؛ المؤسسةسمعة  إلىبالإضافة 
 و نقله لعدم وجود بدائل له؛أصعوبة تعويض المورد  -
دامة ميزتها التنافسية يعتمد على سرعة المؤسسات المنافسة ستالمؤسسة على ان قابلية أذ إتمتع بالديمومة ين أ -
 تقليديها؛على 
مصادر متعددة ومتفاعلة يجعل  إلىن بناء الاستراتيجيات المستندة أ إذ والتجديد استمرارية التطوير، التحسين -
ف عالية بما يضمن تكاليمر الذي يحملها الأ ،درجة عالية من الصعوبةعلى  المنتجات تقليدعملية من 
كل ما سبق وجب التفريق بين المقدرة المميزة وهي ما تنجزه المؤسسة بصورة   إلىبالإضافة  المحافظة عليها
و منتجاتها من وجهة نظر الزبائن ولأجل فهم أة التنافسية هي ما يميز المؤسسة من منافسيها بينما الميز  أفضل
 )1( :النقطتين التاليتين إلى التطرقمن العلاقة بين المصطلحين لابد 
ميزة تنافسية فإذا كانت المؤسسة ذات مقدرة  إلىتحويل المقدرة المميزة : الخارج إلىمدخل من الداخل  -
 .المحافظة على ميزة تنافسية ما أوتستخدمه في توليد  أنالمال فعليها  رأساستثنائية في زيادة 
ة بها المؤسسة يتم تحديد المقدر  وهنا بعد تحديد المزايا التنافسية التي ترغب :الداخل إلىمدخل من الخارج  -
 )2( .المميزة المطلوبة لتحقيقها
 مصادر الميزة التنافسيةو  أنواع: الفرع الثاني
 أنواع الميزة التنافسية: أولا
 :مجموعة من التقسيمات مدخل التحليل وفيما يلي نعرض لاختلافتتعدد أنواع الميزة التنافسية وفقا 
 حسب غرض وأهداف المؤسسة 
 : نوعين إلىأن الميزة التنافسية تنقسم  )retroP leahciM(ير  
. بيع نفس المنتجات بسعر أقل من المنافسين أو إنتاجتتميز بعض الشركات بقدرتها على : التميز في التكلفة -
تكاليف : بمراقبة التكاليف ومقارنتها بالمنافسين مثل .هذه الميزة تنشأ من قدرة المؤسسة على تقليل التكلفة
  .التكوين، تكاليف روابط الأنشطة والعمليات
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 11، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد اثر تحليل كلف النوعية على أساس الأنشطة قي تحقيق الميزة التنافسيةانتصار احمد عبيد، جليلة عيدان حليحل،  - 
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هي القدرة على تقديم منتج متميز وله قيمة من وجهة نظر : التميز عن طريق الاختلاف أو التفاضل -
جودة وسائل الإنتاج، : توفرت على عوامل التفرد مثل إذاالعملاء وتتحصل المؤسسة على مصادر تميز المنتج 
 .، الرزنامة)روابط الأنشطة، الموردين، قنوات التوزيع(خبرة ومهارة المستخدمين، التنسيق بين الروابط 
 العامل الزمنيحسب  
من المزايا  أنواعثلاثة  إلىترتبط الميزة التنافسية بالعنصر الزمني فمنها الدائمة والمؤقتة وهذان النوعان بدورهما يتوزعان 
 )1(: وفقا للمراحل الموالية تحقيق الميزة التنافسية النهائية إلىمن وجود الضرورة التنافسية حتى تصل  بدأتالتي  سلسليةالت
 )ytisseceN evititepmoC(الضرورة التنافسية  أوالتماثل التنافسي  -1
نظام كدية الموجودة لد  المنافسين،  الاقتصا يقصد بها تلك الميزة التي تمتلكها المؤسسة وتساهم في خلق نفس القيمة
 .خر المؤسسات الأب يجب أن يتميز عن غيرهالذي  المعلومات الاستراتيجي
 )egatnavdasiD evititepmoC( التنافس غير المميز -0
كون على يو قل من المنافسين أساهم سو  في خلق قيمة اقتصادية ي ،يقصد به التنافس الذي لا يحقق ميزة تنافسية
 .ومؤقتبقى لمدة زمنية طويلة وي نوعين دائم
 )egatnavda evititepmoC(الميزة التنافسية  -1
مما  أدوات تسييرية حديثة أو  جديدة إنتاجتقنيات  استخدام جراءمنافسيها كبر من أتحقق المؤسسة قيمة اقتصادية 
  .عن نظيراتها بالسوق يجعلها تتميز
 بناء الميزة التنافسية ومصادر أسس: ثانيا
 أسس بناء الميزة التنافسية      .1
جودة المنتج، التنويع والتجديد بما يخدم  ،كفاءة الإنتاج: سس عامة مثلأ إلى بالاستنادالميزة التنافسية يتم بناء  
داخل المؤسسة  الأفرادساسي لبناء الميزة التنافسية فهي تمثل من جهة قدرة تمثل الكفاءة الحجر الأو . أذواق العملاء
خر  هذا النوع من الموارد صعب أتحت تصرف متخذي القرار  ومن جهة ظهار قدراتهم الباطنية ومعارفهم إ على
مما  ،تتبع بل بمورد بشري ذو قدرات ومعارف باطنية وظاهرية قابلة للتطور إنتاجتقتنى ولا بطريقة المحاكاة فما هي بآلة 
 )2( .اللامتناهييحقق الاختلاف والتميز  
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 .141، ص6220، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، )مدخل استراتيجي معاصر(الإستراتيجيةنظم المعلومات السامرائي،  أمينغسان عيسى العمري، سلو   - 
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المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي  :، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حولتسيير الكفاءة ودورها في بناء الميزة التنافسيةعبد الفتاح بوخمخم،  - 
 .411، ص1220للمؤسسات والاقتصاديات، جامعة بسكرة، 




و تحقيق ما أات وتوقعات المستهلكين يشباع طلبإعلى ته نجد عنصر جودة المنتج المقدم وهي قدر  ما سبق إلىإضافة 
 )1(: التالية عناصرال إلىبالإضافة ق الجودة يوبالتحديد تحق ،يزيد عنها
 لتحسين أداء المؤسسة؛ ساسيةبتوفير الخصائص الأ: اء والمميزاتدالأ -
 ؛كالتوافق ورغبات المشتري والمستهلك: المتانة والأمان -
    .مثل خدمة ما بعد البيع: الاعتمادية -
 
معيار الاستجابة لاحتياجات العميل باستعمال كل الطرق والوسائل المتاحة لجذبه والحفاظ عليه  إبراز أيضايجدر 
جاته وتوقعاته، مما يبرز من جهة تعقيدا في احتيا أكثر أصبحبالتركيز عليه وجعله محور اهتمام المؤسسة خاصة ومؤخرا 
 . خر  نجاعة البحوث التسويقية ومختلف وسائل الدعاية والإشهارأ
 مصادر الميزة التنافسية  .2
 :والتي نحصرها في شقين الداخلية والخارجية الاقتصاديةتتعدد مصادر الميزة التنافسية بالمؤسسة 
 :أهمهاعادة تكون مرتبطة بموارد وقدرات المؤسسة وأساليب التسيير المستخدمة نذكر  :المصادر الداخلية .1
يصاحبها لميزة التنافسية أساسيا لتجدد امصدرا  الإبداعأصبحت القدرة على : الإبداع 
 مبدأ تخفيض التكلفة؛عنصري الحفاظ على الجودة و 
كم في جدولة التسليم العملاء أسرع من المنافسين والتح إلىيعتبر الوصول : الوقت 
 إدارةتقليص زمن دورة حياة المنتج نقاط قوة تتحلى بها المؤسسات التي تجيد  إلىبالإضافة 
 لتحقيق الميزة التنافسية؛ الوقت
أصبحت المؤسسات الكبر  تستثمر بشكل كبير في المعرفة كمدخل استراتيجي : المعرفة 
 القيمة الحقيقية للمعرفة والكفاءة الداخلية أمر ضروري لتحقيق الميزة التنافسية باعتبار رسملة
المعاملات الخاصة، براءات الاختراع والعلامات التجارية المتميزة وتجسد  :للمؤسسات ذات
 )2( والتسيير المتطورة؛ الإنتاجأساليب من خلال التكنولوجيا المكتسبة،  هذه المعرفة
يزات التي فرص وم إيجاد إلىيؤدي بالمؤسسة الخارجية للمؤسسة ومما  تتشكل من متغيرات البيئة: المصادر الخارجية .0
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 اكتساب الميزة التنافسية وتطورها نحو ميزة تنافسية مستدامة: المطلب الثاني
فمن خلال الفروع الموالية نتعرف  تطويرها واستدامتها ،الميزة التنافسية كتسابا  إلىالاقتصادية  تسعى المؤسسة
 .واستدامتهاعلى دورة حياة الميزة التنافسية ثم البحث عن طرق المحافظة عليها 
 دورة حياة الميزة التنافسية: الفرع الأول
التكنولوجي وسرعة  الإبداعبحكم اتساع المعرفة وتفاعلية بالمؤسسة الاقتصادية بقصر العمر تمتاز الميزة التنافسية 











 :فيما يلي دورة حياة الميزة التنافسية راحلم تتمثل 
الكثير من التفكير  إلىطول المراحل بالنسبة للمؤسسة المنشئة للميزة لكونها تحتاج أتعد : مرحلة التقدم .1
 ؛كثر فأكثرألتنافسية مع مرور الزمن انتشارا والاستعداد البشري، المادي والمالي، وتعرف عندها الميزة ا
 
 .45p ,5991 ,siraP ,acimonocE dé ,)étilibom & étivititépmoc( esirpertne’d eigétarts aL ,ikzetipS .H - 1
 مرحلة الت ــبني  الزمن
 مرحلة الضرورة التـنافسية  مرحلة التقليد
 .45p ,5991 ,siraP ,acimonocE dé ,)étilibom & étivititépmoc( esirpertne’d eigétarts aL ,ikzetipS .H : ecruoS
 
 
 مرحلة التقدم 
حجم الميزة 
 التنافسية
 دورة حياة الميزة التنافسية): 11(الشكل رقم 
  )21(الميزة التنافسية   )11(الميزة التنافسية 




تعرف الميزة التنافسية هنا استقرارا نسبيا من حيث الانتشار وما يصاحبها من بدء تركيز : التبنيمرحلة  .0
 ؛سسةالمنافسين على المؤ 
الميزة التنافسية مع  خصائص بهذه المرحلة يكون المنافسون قد تعرفوا على حجم كبير من: مرحلة التقليد .1
 ؛بالمؤسسة شيئا فشيئا نحو الركود يةمحاولتهم لتقليدها وبالتالي تتراجع الميزة التنافس
يزة التنافسية للمؤسسة سريعة لتحسين الملول ح إيجاد إلىدعي الضرورة القصو  هنا تست: مرحلة الضرورة .4
الميزة الحالية، وذلك لضمان الحصة  أسسسس تختلف تماما عن أميزة جديدة على  إنشاءو أوتطويرها 
  .السوقية بين المنافسين




 الحفاظ على الميزة التنافسية واستدامتها: الفرع الثاني
ن استطاعت المؤسسة التحكم فيها تضمن استدامة ميزتها التنافسية في خضم اشتداد قو  إهناك عدة عوامل 
 :وذلك من خلال )1(ة التنافس الخارجي
المعنوية تلك بينما  فردة القيمة سهلة التقليدمنالمادية تعتبر موارد المؤسسة : المحافظة على موارد المؤسسة .1
درة على الحصول على نفس ي  عدم القأللإحلال  يتهاقابل عدمن تتميز بالندرة و أفيجب  .صعبة المحاكاة
بمراعاة  كل عوائق التقليد والتحكم في عامل الوقت فتحقق  الأخر الموارد بداء المستعمل مستو  الأ
وسع في تحقيق هذه الميزة، بالإضافة أالمؤسسات المنافسة مجال زمني المؤسسة ميزتها التنافسية عندما تستغرق 
الموارد البشرية التي تمثل الطاقة الداخلية والمتجددة بالمؤسسة  وعليه تتسابق المؤسسات لاستقطاب  إلى
 . الكفاءات
لتكنولوجية الحادثة الإنتاج بالمحافظة على ديناميكية هيكل الصناعة المتبع وفقا للتغيرات ا إستراتيجيةاختيار  .0
فالمؤسسات الناشطة في محيط حركي  .القوانين والتشريعات الحكومية :ومد  وجود عوائق للتنافس الحر مثل
 .ةب الشخصيياسو الاستحواذ على معدلات عالية من تجديد المنتج مثل صناعة الح إلىتميل 
 دور سلسلة القيمة في تحقيق الميزة التنافسية: المطلب الثالث
الهيكل الذي تستعمله المؤسسة لفهم مواقع تكاليفها والتعرف على أدوات "تلعرف سلسلة القيمة كونها 
ض سلسلة القيمة الكيفية التي يتحرك عر  وتم  )2(".على مستو  الأعمال الإستراتيجيةمتعددة تستخدمها لتسهيل تنفيذ 
مجموعة من العمليات  إلىنهائيا، لذلك تقسم المؤسسة أن يصبح منتجا  إلى الأوليةبها المنتج من مرحلة جمع المواد 
سلسلة القيمة يساهم في تحقيق القيمة الكلية  أنشطةالمترابطة التي بدورها تمثل مجموعة من الأنشطة وكل جزء من 
 اكبر قيمة إضافةلسلسلة القيمة هو  الأساسيالكلية لان المفهوم  الأرباحزء من بج اهم المقدمة للزبون وكذلك يس
وتساهم سلسلة القيمة في فهم . السلسلةبممكنة بأقل تكلفة وقياس مقدار المساهمة في القيمة المقدمة والربح لكل جزء 
طبيعة المؤسسة وهيكل قدراتها واستخدام مواردها في مختلف العمليات التشغيلية والاستثمارية لتصحيح نقاط الضعف 
اكبر قيمة ممكنة بأقل تكلفة ممكنة للمساعدة في تحقيق ميزة تنافسية  إضافة إلىودعم نقاط القوة بالشكل الذي يؤدي 
الأفضل، خدمات التوصيل وما بعد البيع، تقديم الضمانات  الأداءمنها المتانة،  أشكالللمؤسسة والتي قد تأخذ عدة 
 .استقطاب آخرين جددوغيرها من المزايا التنافسية بالتي تساهم في المحافظة على الزبائن الحاليين و  الأقلوالسعر 
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 الأنشطةتصف  ، فهيقتصادي وإمكانية المؤسسةداء الاالتي تشكل الأ الأنشطةتصف سلسلة القيمة كل 
العمل الممتاز الذي من  إطارلعملاء في سلعة او خدمة معينة، ومن ثم فان سلسلة القيمة تمثل لالمطلوبة لخلق قيمة 
 )1(.الضعف لكل نشاط مقابل منافسي المؤسسةو خلاله يستطيع المسيرون تحديد حالات القوة 
 الأنشطةحيث ترتبط . عمةاأنشطة أولية وأنشطة د: فئتين واسعتين إلىنشطة كل مؤسسة أتصنف سلسلة القيمة 
تقنية ك )retroP( نموذج سلسلة القيمة الذي قدمهويتم استخدام  .مباشرة بحلقة الإنتاج، التطوير، التوزيع الأولية
المؤسسة بهدف تحديد مصادر الميزة التنافسية وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعف بالرئيسية  الأنشطةتحليل  تستهدف
 أوالتي تؤديها المؤسسة لإنتاج وتوصيل سلعة  الأساسية المهمة الأنشطةتمثل هذه و  .أيضاالداخلية الحالية والمحتملة 
 .خدمة للعميل
 إثراءتعمل على فهي  أخر لمؤسسة، بعبارة با الأولية الأنشطةتساعد تلك المهام التي  إلىعمة تشير ادال الأنشطةبينما 
مصب، و منبع  أنشطة أنهافي سلسلة القيمة على  الأنشطةوعليه يمكن وصف  الأولية، الأنشطةمساعدة وظيفة  أو
المنبع تؤد  في المراحل  أنشطة أخر موردي المؤسسة بعبارة  إلىالمنبع تحدث بعيدا عن المستهلك واقرب  أنشطةف
يف هذه ضوت .المشترين إلىالمصب اقرب  نشطةأ يكون حدوثالقيمة في حين  إضافة أو نتاجالإمن عملية  الأولى
 .للمنتجقيمة  إضافةفي ) المنبع أنشطة(الإنتاجية العملية التي يتم تشغيلها خلال  )الموارد( المدخلات إلىقيمة  الأنشطة
 أومهما كان نوعها كالسلع، المنتجات نصف مصنعة ( الأوليةمنطقيا وتدريجيا لتحويل المواد  الأولية الأنشطةتتسلسل 
قيمة بالمؤسسة، وتعتبر المؤسسة  من منظور هذا النموذج عبارة عن سلسلة من قيم للعملاء مما يخلق  إلى) تامة الصنع
  .خدماتها أومنتجاتها  إلىالتي تضيف قيمة  والداعمة الأساسية الأنشطة
ذلك لارتباط هذا التحليل  .وتحديد مصادرها هابعمتا ،فهم وتحليل تكلفته أيضاتحليل قيمة كل نشاط يتطلب  إن
عندما تكون قيمة المخرجات وهي حصيلة  الأرباحخدمات، وتحقق المؤسسة  أوع بقياس قيمة المخرجات من سل
لمؤسسة والتي باسلسلة القيمة  أنشطةسسة نظير كل اكبر من التكاليف التي تحملتها المؤ  الأنشطةالقيمة المضافة لكل 
وكل . من طرف آخر وغيرهم عملاءقيمة للموردين من طرف وسلسلة القيمة للمستفيدين او الترتبط بسلسلة ال
مخرجات،  إلىالمدخلات نظام تحويل  أي.  وعملياتها أدناهسلسلة للقيمة لها مدخلاتها كما هو واضح في الشكل 
حسب تصنيف  الأوليةالداعمة والأنشطة  الأنشطةوالمخرجات من سلع وخدمات تمثل القيمة الكلية المتراكمة من 
بسلسلة القيمة   أيوالخلفية  الأماميةوينتج عن هذا الواقع ارتباط الميزة التنافسية للمؤسسة بامتداداتها  .النموذج
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توزيع  أو بيعتتولى  الأطراف أي. المؤسسة بعناصر المدخلات وسلسلة القيمة للعملاء للموردين والأطراف التي تغذي













 )1(: وهي الأولية الأنشطةيتكون نموذج سلسلة القيمة من 
 )scitsigoL dnuobnI(: )الداخلة الإمدادات(السوقية الداخلة  الأنشطة
اللازمة للنظام  الأخر تخزين  ومناولة المواد وعناصر المدخلات  ،تحريك ،ذات العلاقة بنقل واستلام الأنشطةتعني كل 
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 الإداريةالبنية التنظيمية والخدمات 





































كالمكننة، التغليف، التجميع   )خدمات/سلع(مخرجات  إلىالصناعية وغيرها الخاصة بتحويل المدخلات  الأنشطةكل 
 .والفحص وغيرها
 )dnuobtuO scitsigoL( )المخرجات(السوقية الخارجة  الأنشطة
 أومن سلع تامة (تسليم المخرجات   أوخزن  أووالعمليات اللوجستية ذات العلاقة بنقل وتوزيع  الأنشطةتشمل كل 
 .، وتنفيذ وجدولة تسليم الطلبيات بالوقت المحدد)نصف مصنعة
 )selas dna gnitekraM( التسويق والمبيعات
 .الأخر تنفيذ للوظائف التسويقية  أوالتسويق من تخطيط للمزيج التسويقي  إدارة أنشطةوتتصل بكل 
 )ecivreS(الخدمة 
الرضا التام للمستهلك، وتشمل  إلىمرتبطة بدعم المبيعات  وتقديم خدمات ما بعد البيع للوصول  أنشطةوهي 
 .قطع الغيارتوفير و الصيانة، تبديل الأجزاء و  اتالتدريب، الإصلاح
 :الداعمة فتتكون من الأنشطة أما
  )erutcurtsarfnI lanoitazinagrO( البنية التنظيمية
الداعمة  الأنشطةالتمويل والمحاسبة وكل  ،الشؤون القانونية ،والتخطيط الاستراتيجي الإدارةة التنظيمية تتضمن البني
 .الأخر 
 الموارد البشرية إدارة
 .تدريبهم، تحفيزهم والإشراف عليهم ،الأولية الأنشطةفراد الذين سوف ينفذون الأ يتم استقطاب
 )tnempoleveD ygolonhceT(تطوير التكنولوجيا 
التكنولوجية لكل نشاط في  فة الفنية والإجراءات والمدخلاتالمعر  إلى بالإضافة ه تصميم تحسين المنتج، أنشطة تمثل
 .سلسلة القيمة
 




 التموين والشراء 
خدمات  أومواد نصف مصنعة  أو وأجزاءوضمان تدفقها من مواد أولية،  الخاصة بتوفير المدخلات الأنشطةتمثل 
 .التسهيلات الداعمة
للسلسة يعبر عن موقع تحقيق  الميزة التنافسية  الإجماليةنجد الهامش وهو جزء لا يتجزأ من القيمة  أخر من جهة 
ة طأنش إدراج بعديعبر الهامش عن النتيجة المحصلة  )1(حاجات العملاء  اعإشبالمكتسبة من طرف المؤسسة عن طريق 
 .سلسلة القيمة
 )2(: التحليل الموضوعي للنموذج يظهر النقاط الآتية إن: )retroP(تقييم نموذج 
كالبنى التحتية   الأمدقسم منها طويل  الأساسية،مرافقة للأنشطة  وأحياناسابقة  أنشطةالداعمة هي  الأنشطة .1
شرية فلها تأثير بطويل الأمد كإدارة الموارد ال أوقد يكون قصير الأمد  الآخروالتطوير التكنولوجي والقسم 
 .مشترك
 .ةالسوق الداخل أنشطةهو احد  وإنماالداعمة  الأنشطةنشاط الشراء ليس من  .0
تحويل المدخلات، وبمجرد  أنشطةترافق  وأحيانابالأنشطة السوقية الداخلة التي تسبق  تبدأ الأساسية الأنشطة .1
 .السوقية الخارجة ثم البيع والتسويق الأنشطةنشاط عمليات التحويل تبدأ  إنهاء
والداعمة  الأساسية الأنشطةالبيع والتسويق وإنما تكون مرافقة لكافة  أنشطةالخدمات لا تبدأ بعد  أنشطة .4
 .قلأنشطة البيع والتسويتابعة فضلا عن خصوصيتها كونها 
فقد )الهامش(اختلفت المصادر العلمية التي تتناول سلسلة القيمة في تحديد المرحلة التي تتحقق فيها القيمة  .1
 الأنشطةتحققها في نهاية  إلىالأساسية، وأشار البعض الآخر  الأنشطةتحقق القيمة بنهاية  إلىالبعض  أشار
سلسلة القيمة يتحقق بشكل تدريجي مع تنفيذ سياسات  أنشطةالهامش الذي تحققه  إن. الداعمة والأساسية
 .بكفاءة وفعالية الأنشطة أداءالمؤسسة من خلال 
 )3(: ويرتكز مفهوم سلسلة القيمة على محورين رئيسين وهما
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الشركة العامة –التكلفة بهدف التخفيض  لإدارةالاستراتيجيات الحديثة  كأحداستخدام سلسلة القيمة  يونس الشعباني، هشام عمر حمودي عبد الحديدي،  إبراهيمصالح   - 
 .29، ص2120، العراق، 01مجلد  99والاقتصاد جامعة الموصل، العدد  الإدارة، مجلة تنمية الرافدين، كلية -والمستلزمات الطبية في نينوى الأدويةلصناعة 




قيمة  أوتضيف منفعة  أنهاالتي يقتنع المستهلكون  الأنشطةوهي تلك : التي تضيف قيمة الأنشطةتحديد  -1
التي لا تضيف  والأنشطةالتي تضيف قيمة  الأنشطةللمنتج وتستخدم المؤسسات هذا المفهوم للفصل بين 
 .قيمة
 إضافة إلىيؤدي  إنفاقهاوهي تلك التكاليف التي يقتنع المستهلكون أن : تحديد التكاليف التي تضيف قيمة -0
 .ليف التي تضيف قيمة وغير ذلكقيمة للمنتج، وتستخدم المؤسسات هذا المفهوم للفصل بين التكا
اتضح مما تقدم بان سلسلة القيمة ترتكز على  إذالعلاقة بين سلسلة القيمة وتحليل القيمة متداخلة  نأويلاحظ 
 والإبقاءالتي تضيف قيمة  الأنشطةعمل تحليل القيمة يكون في تنمية  أن إذ. والتكاليف المضيفة للقيمة الأنشطة





















تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها وتكافح باستمرار لبناء مركز  إلىتسعى معظم المؤسسات الاقتصادية  
 أعمالهان تفكر بالكيفية التي ستكون عليها أطويلة الأجل و  ةفمن المفروض أن تمتلك رؤي ،متميز استراتيجي وتنافسي
للتنافس  إليهاتوضح الكيفية التي تستند  إستراتيجيةالمستقبلية، وتتبع المؤسسة توجهات  الأرباحخاصة في مجال تحقيق 
بالإضافة . الأهداف مع القيام بالإجراءات والتغيرات اللازمة لكي تستمر عملية التطابق والملائمة بين الأعمالبميدان 
قيمة للعميل وتحقيق التميز  إضافةكسب ميزة تنافسية على مثيلاتها من خلال   إلىذلك توجه المؤسسة جهودها  إلى
مفهوم الميزة التنافسية يعتمد على الكيفية التي تستطيع  أنونستنتج  .ومواردها إمكانياتهاعن طريق ترشيد استغلال 
يلمسها من جانب العملاء  أنية اكبر مقارنة مع المنافسين هذه القيمة التي يجب المؤسسات بها خلق قيمة اقتصاد







 ائمةـــالق ظمةـامل بين الأنـــ: التكالثـــالثالفصل 




 الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة وفقا لنموذج سلسلة القيمة ستخداماتا: المبحث الأول
 : تحليل سلاسل القيمة بالمؤسسة وعلاقته بالميزة التنافسيةالمبحث الثاني















ترشيد إدارة التكلفة  إلى) يؤدي CBAإن مدخل تحديد التكلفة وفقا لنظام التكلفة على أساس الأنشطة ( 
من خلال توفير المعلومات اللازمة والتفصيلية حول الأنشطة والعمليات، مما يساعد المسيرين على تقدير جدوى هذه 
ين قاعدة أساسية لتحديد الأهداف والأولويات تكو إلى  وتطويرها، بالإضافة المستمر تحسينهاالأنشطة وإمكانية 
بالعمليات  هتمامالا) قصد MBAعلى أساس الأنشطة ( التسييرنظام  لتخفيض التكاليف الأمر الذي يسهل مهمة
)  يعالج PBA(في نفس السياق، نجد أن نظام التسعير على أساس الأنشطة الأكثر فعالية وكفاءة في استخدام الموارد. 
 ،بتتبع القيمة التحفيزية للعملاء ،يجاد سبل لإرضاء العملاء وتحسين الربحية عن طريق قرارات التسعيرإضرورة 
مسببات التكلفة التقديرية وفقا لنظام الموازنة على  إلىلى تقدير المنتجات والمبيعات المستقبلية بالاستناد إبالإضافة 
قصد  في مصب وحيدوهنا يتحقق تعاضد هذه الأنظمة المتكاملة فيما بينها والتي تصب . )BBA(أساس الأنشطة 
 أحسن جودة. بتشكيلة من المنتجات بأقل تكلفة ممكنة و تحقيق 
إلقاء الضوء على الآثار الايجابية المترتبة عن هذا التكامل ومفهوم تحليل سلسلة القيمة نحاول من خلال هذا الفصل 















 الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة وفقا لنموذج سلسلة القيمة ستخداماتاالمبحث الأول: 
نقوم بإسقاط مفهوم التعاضد  ثممفهومي التكامل والتعاضد بصفة عامة  إلىنتطرق من خلال هذا المبحث 
 على الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة قيد الدراسة وذلك بإدراج العلاقات التفاعلية بين هذه الأخيرة.
 المطلب الأول: مفاهيم عامة حول التكامل والتعاضد
 ،كالتعاونتباينت آراء الباحثين حول تحديد مفهوم معين ودقيق لمصطلح التكامل فقد اُستخدمت مفردات  
أو بين الأقاليم. ويرجع  اتفاقياتوالتعاضد للدلالة على التكامل ودرجته إن كان كليا أو جزئيا على شكل  الاندماج
بمعنى تجميع الأشياء   ،الإنجليزي أكسفوردبقاموس  1620 تم إدراجها سنةوقد  ،أصل كلمة التكامل إلى اللغة اللاتينية
يتخذ التكامل الاقتصادي صورًا تتدرج من التعاون الاقتصادي من الناحية الاقتصادية و كلا واحدا.   تشكلكي 
 إلىبالإضافة  ،سواء على المستوى الكلي أو الجزئي (المؤسسة الاقتصادية) ،الاقتصادي الكامل الاندماجالبسيط حتى 
متعاقبة ومتكاملة  إنتاجيةحيث يعرف التكامل العمودي على أنه "ملكية المؤسسة لمراحل  ،التكامل العمودي والأفقي
مجالات مكملة  إلى"دخول المؤسسة بأنه: التكامل الأفقي يعرف و  ،)1(الأخرى بالمدخلات"  إحداهماحيث تغذي 
بينما التكامل  ،الاندماج بغرض السيطرة على السوق" أوومنافسة للأنشطة القائمة وذلك بشراء مؤسسات منافسة 
الكلي يكون في حالة الاندماج التام حيث تندمج جميع المؤسسات مع المنتج حتى تاجر التجزئة.  والجزئي يستلزم قيام 
من اتفاقيات بين دولتين أو أكثر للاستفادة  أوجانب مؤسسة أخرى بالاندماج الجزئي على شكل تعاون  إلىالمؤسسة 
 التسهيلات الممنوحة في مختلف المجالات. 
التسعير والموازنة على أساس الأنشطة أن  ،التسيير ،ترى الباحثة من خلال دراسة التكامل بين أنظمة التكلفة
هذا  يتم الاستدلال بوجودحيث  ،مصطلح التكامل يرتبط بالدرجة الأولى بمفهوم التعاضد القائم بين هذه الأنظمة
يقتضي  الأمر الذي ،من خلال الفهم الدقيق لمختلف مكونات وأنشطة سلسلة القيمة، والحلقات الرابطة بينها الأخير
وهذا  ،خرىنشطة الأولى لتحقيق الميزة التنافسية وتكامله مع الأمعرفة خصائص النشاط الذي يتدخل بالدرجة الأ
ن التعاضد أنجد  في نفس السياقو  ا في الفروع الموالية.نواع من التعاضد التي نتناولهأمعرفة عدة على التحليل يساعد 
 التأثيراتأحد هذه التي تعطي نتائج أكبر من مجموع  و المواردأالتأثيرات المتبادلة بين الأنظمة، العمليات  إلىيرمز 




 .26، ص1116، الدار الجامعية ، مصر، الاقتصاد الصناعي بين النظرية والتطبيقعبد القادر عطية،  - 




 التعاضد تعريف ول:الفرع الأ
القاموس  إلىالرجوع وبالعمل معا،  يقصد بهو  )nogrenyS(اللغة اليونانية  إلى )eigrenyS( يرجع مصطلح
لشركات اإستراتيجية في كتابه ) ffosnAهو الاقتصادي ( ول من استخدم مصطلح التعاضدأن أالتجاري نجد 
بمؤلفه الميزة ) retroP(التعاضد من طرف  تعريفبعد عقدين من الزمن تم تناول ثم ، ''1965 ygetartS etaroproC''
  عرضنعلى المؤسسة، وفيما يلي  هالمساهمتين أثر  كلتا تناولتوقد ،  )5891 egatnavdA evititepmoC( التنافسية
  :ِحَدةعلى  تعريف كل
 )1( )ffosnA(لـ التعـاضد وفـقا  .1
بتحليل العائد  أبدحيث  نه الآثار المشتركة الناجمة عن إضافة منتج جديد،أعلى  ذه المقاربةيعرف التعاضد وفقا له
ن أي مؤسسة متكاملة يمكنها تحقيق تأثيرات كبيرة مما يؤدي إلى انخفاض مستوى تكاليف افعليه و  ،على الاستثمار
، الاستغلال والاستثمار بالمقارنة مع مؤسسة ذات وحدات استغلال مستقلة مع الحفاظ على نفس مستوى المبيعات
لى مشكلة من تفاعل مجموع موارد المؤسسة أكبر من العائد الناتج عن كل مث توليفةيخلق التعاضد عائدا ناتج عن و 
 . ِحَدةعلى مورد 
نواع من التعاضد: تعاضد المبيعات، تعاضد أربع أبين ) ffosnA( معادلة العائد على الاستثمار يميز إلىبالاستناد 
ضد المبيعات عادة عن الاستغلال عاحيث يعبر ت ؛الإداريتعاضد الاستثمارات (الآلات) والتعاضد  العمليات،
 أما ؛المشترك لقنوات التوزيع، إدارة المبيعات وكذلك الأنشطة التسويقية المشتركة لمجموعة كاملة من المنتجات المشتركة
التسهيلات الممنوحة عند الشراء  إلىعن ارتفاع استعمال عوامل الإنتاج واليد العاملة بالإضافة  ينتجتعاضد العمليات 
تعاضد الاستثمارات يتحقق من خلال الاستعمال المشترك للمواد الأولية والآلات وتحويل ن أبالجملة. بينما نجد 
 المعارف والمهارات المكتسبة من عملية البحث والتطوير.
في صناعات جديدة ومنشآت حديثة استنادا  ومعارفها قدراتهاعلى تطبيق  الإدارة إمكانية الإداريالتعاضد  ويضمن
بين نوعية التعاضد اللازم في حالة مؤسسة ) ffosnA( يميزو السوق الجديدة، ب مراحل متعاقبة من نشاط المنتج إلى
يقدم إطارا متكاملا لتقييم ) ffosnA( علاوة على ذلك فان ،حديثة النشأة ومؤسسة ذات مراحل استغلال متقدمة
التعاضد بالمؤسسة باقتراحه نموذجا للتعاضد يستند بالدرجة الأولى على المجالات الوظيفية بالمؤسسة مثل: الإدارة 
في مرحلة ثانية أربع أصناف من الموارد يقترح و الإنتاج. و  العامة، وظيفة المالية والمحاسبة، البحث والتطوير، التسويق
القدرة الإدارية.  خيراأو القدرة التنظيمية ، مهارات المستخدمين ،التجهيزات والمعدات :هيتفاعلة بالمؤسسة والمهارات الم
من محفزات تحقيق ميزة تنافسية هو إدراج عنصر ف الإستراتيجية،التعاضد مباشرة باختيار  مفهوم) ffosnA(وقد ربط 
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على   الإستراتيجيةالفرص المتاحة ضمن نطاق هذه تتوفر المؤسسة، وهذا يتطلب أن  إستراتيجيةالتعاضد ضمن 
كما هو واضح حول التعاضد الوظيفي بين المجمعات الصناعية،   ،الخصائص التي من شأنها تعزيز وتحسين التعاضد
شتت  تالتعاضد ذو الكفاءة العالية الخاص بالمؤسسات المجمعة، بينما يتحقيق نه يتوقع إمكانية أ) ffosnA(يوضح و 
التعاضد السلبي الناتج عن حدوث إمكانية إلى ) ffosnA( يشيرالسياق،  نفسفي  المؤسسات متفرقة. كلما كانت
 .3 = 2+ 2  ـبالصناعات الجديدة، وغالبا ما يرمز لها  ب اصةالخشتت القوى ت
  )retroP( ـــــلـالتـعاضد وفقـا  .2
 يتخذ) retroP( كون في إطار المنتجات/الأسواق الجديدة، فانيالذي يرى أن التعاضد ) ffosnA( على عكس
المجلة الاقتصادية فقد كشفت التنويع،  لق القيمة من خلالخالمؤسسة وفكرة  بإستراتيجيةحاسما فيما يتعلق  موقفا
من مشاريع الاستثمار في مجالات  %12عن فشل  -ولاية أمريكة  33التي تختص باقتصاديات  - M & Aالأمريكية
التنويع  إستراتيجيةوعليه يوضح المؤلف أنه يتم اكتساب ميزة تنافسية من داخل المؤسسة نفسها حين اعتماد  ،جديدة
 في زيادة التكاليف.ذلك غالبا ما يتسبب و ، عملاء) موردينفي محفظة المتعاملين (
ن التعاضد يتحقق من خلال تحديد واستغلال العلاقات الداخلية بين الوحدات المرتبطة أ )retroP(يرى و 
الفرص المتاحة لتخفيض التكاليف وتعظيم التميز في أي  على أنهاقام بتحديد العلاقات الداخلية  حيث ،بالمؤسسة
سلسلة القيمة  وتبرزرص، كأداة لتحديد وتحليل تعاضد الف  هذه الأخيرةيقدم و ، نشاط تقريبا في سلسلة القيمة
 .من أجل فهم سلوك التكاليف ومصدر التميز الحالي والمحتمل الإستراتيجيةالمؤسسة أنشطتها ب
لموسة، العلاقات المالعلاقات المتبادلة هي: علاوة على ذلك يميز المؤلف بين ثلاث فئات من العلاقات المتبادلة، 
العلاقات المتبادلة الملموسة تبادل الأنشطة بين وحدات  تصف مع المنافسين.العلاقات المتبادلة و المتبادلة غير الملموسة
وجود  لموسةالمتنفيذ العلاقات المتبادلة يتطلب و المؤسسة، مثل المشتريات المشتركة أو المبيعات والتسويق المشترك. 
تنافسية ذات تكلفة أقل أو تحقيق ينتج ميزة  مما مشترين مشتركين، وعمليات الإنتاج، والتكنولوجيات أو القنوات،
 التميز من خلال تقاسم الأنشطة وتكاليفها.
  




   الفرع الثاني: أنواع التعاضد
 )1( ي)تو التعاضد التشغيلي (العملياأعاضد الناتج عن اندماج المؤسسات الت .1
 :هي صنافأويصنف إلى أربعة  ،التعاضد التشغيلي للمؤسسة بتعظيم إيرادات استغلال الأصول الموجودةيسمح 
بشكل  لمجمعة المردودية العالية والربحا ركةللش يحقق مماتنشأ عن عملية اندماج الشركات،  وفورات الحجم التي قد . أ
 في عمليات الاندماج الأفقية للشركات في نفس الأعمال؛ن يكون ذلك أويتوقع عام، 
م إلى ترج َي ُ أن انخفاض حدة المنافسة وحصة أكبر من السوق، الأمر الذي ينبغي عن ناتجةتحقيق أكبر قوة تسعير  . ب
التي تنشط يظهر هذا التعاضد من خلال عمليات اندماج المؤسسات و . معتبرة هوامش مرتفعة وإيرادات استغلال
المؤسسات السوق ابتدائيا وعدد كون يعندما  خاصة فوائدعن من المرجح أن تسفر و  ،في نفس مجالات الأعمال
 رالإطفي نفس او ، بالسوقاحتكار القلة  الباغلق يختين مؤسسالجمع بين عليه فان و  نسبيا. قليل الناشطة
ضعيفة، مما يعود  الأسواقكبرى لان تنافسية هذه   سوقيةوحصص  الأسعارتكتسب المؤسسات المجمعة قوة تحديد 
هذا النوع من التعاضد يظهر عادة عند اندماج المؤسسات والتي و  ،عليها بهوامش مرتفعة لإيرادات الاستغلال
احتكار القلة للسوق خاصة عند  إلىاندماج قوتين اقتصاديتين يؤدي  أنحيث  ،تتمكن من تحقيق الميزة التنافسية
 تحديد الأسعار؛
مهارات التسويق الأولى تمتلك  ،الحال عند الشراكة بين مؤسستين هوالمزج بين القوى الوظيفية المختلفة، كما   . ت
على عمليات كثيرة من الاندماج باستعمال القوة الوظيفية التي  تطبق هذه التجربةو خط إنتاج جيد.  والأخرى 
 ؛يمكن أن تكون قابلة للتحويل بين المؤسسات
يتم تكوين  حيث .ة والجديدةاليمن خلال عمليات الاندماج تتمكن الشركات المجمعة من دخول الأسواق الح . ث
ستخدم تواسم العلامة التجارية، و  مع استخدام شهرة المحلأكبر مع شبكة توزيع محفظة العملاء والموردين المشتركة 
 .النمومعدل و  الاقتصادية العوائدمختلف هوامش التشغيل، على ؤثر ي مما. بخطوط البيعهذه القوة لزيادة المبيعات 
من خلال القيمة المضافة الناتجة عن عمليات  إضافيةومردودية  هوامش ربحية مختلفةوعليه فان التعاضد التشغيلي يحقق 
 اندماجها. أواقتناء المؤسسات 
 التعاضد المالي .2
يكمن غرض هذا النوع من التعاضد في تحقيق تدفقات نقدية أعلى أو تخفيض تكلفة رأس المال أو معا ويشمل 
 التعاضد المالي ما يلي:
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ذات  مشاريعذات الفوائض النقدية المجمدة (تعاني ركودا نقديا) مع المؤسسات التي تمتلك  المؤسسات اندماج• 
 ذلك الذي يتحقق للشركة المجمعة عن فضلحيث يمكن أن يتحقق مردود أ ،مردودية مرتفعة لكن تفتقر للقدرة النقدية
فائض القيمة من المشاريع التي تمت مباشرتها مع السيولة النقدية الزائدة التي  يحصلالمؤسستين منفصلتين. حيث ب
يظهر هذا النوع من التعاضد عند اقتناء المؤسسات الكبرى للصغيرة، أو الشركات و . نفذت هذه المشاريع الولاها لم
 ؛المتداولة بالبورصة للمؤسسات الخاصة
لشركات تنشأ إما من الاستفادة من القوانين الضريبية التي تخص الشركات المزايا الضريبية التي تستفيد منها هذه ا •
يمكن للشركة الرابحة من خلال  وبالتالي ، ة)الصافية السالبة (خسار  أو عن طريق استخدام نتيجة الاستغلال  قابضةال
حيث ئب. الصافية لصالحها للتقليل من عبء الضرا ااستغلالهاستخدام خسائر  ،اكتساب مؤسسة ذات ديون
من تحويل مختلف مصاريف المؤسسة من أقساط الاهتلاك  ومخصصات المؤونات وغيرها مما  قابضةالشركة التستفيد 
 يساهم في إضافة القيمة.
 التعاضد التقني .3
 هو استعمال نفس التقنيات والتكنولوجيات لإنتاج منتجات جديدة؛ 
  )ygrenys tsoC(.تعاضد التكلفة  4
هي مستمدة من الاستغلال المشترك و  بتعاضد التكلفة التخفيضات الواردة على التكاليف التشغيليةيقصد 
إلى تعاضد التكلفة مثل: اقتصاديات الوفرة (وفورات  ليةالتاتؤدي الميكانيزمات حيث لأنشطة سلسلة القيمة. 
  )1(وفورات النطاق. اوأخير تكلفة التكوين إدراج، الحجم)
 الإيراداتبحيث تغطي ، مرتفعمن خلال تحسين الكفاءة في الإنتاج على نطاق  تتحقق :وفورات الحجم -أولا
وبشكل أكثر  اللازمة لدعم العملية مع زيادة حجم الإنتاج.لتكاليف التجهيزات والمصاريف العامة  قدار النسبيالم
حجم الإنتاج،  بتغير لا تتغير لإنتاج الثابتةاالحجم على حقيقة مفادها أن تكاليف  بوفرات الإنتاجيستند  تحديدا
لإنتاج حين يتم تخصيص التكاليف الثابتة على احجم  زيادة ونتيجة لذلك فإن تكلفة الوحدة المنتجة تنخفض مع
ة القيمة مختلفة السياق، من المهم أن نلاحظ أن حساسية نطاق أنشطة سلسل نفسعدد كبير من الوحدات. في 
سلسلة  أنشطةتكلفة ن أحيث  ،اختلافا كبيرا. وتطوير المنتج هو عادة أكثر حساسية من عمليات البيع والتوزيع
 القيمة "ثابتة بشكل كبير بغض النظر عن مستوى المؤسسة".
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مع  ،الحجم بوفورات الإنتاج دعن الإنتاجيةزيادة القدرة  ناتجة عنالتكاليف المخفضة الوفرات بوضوح  زتمي
يتم الإنتاج بكامل فالمحافظة على ثبات التكاليف الثابتة مثل مصاريف المستخدمين وهياكل الإنتاج بالحجم الأكبر، 
 طاقتها هو أكثر كفاءة.
سلسلة القيمة بالمؤسسة أنشطة ذات نسبة عالية من التكاليف الثابتة، تتعرض هذه  تتضمن أخرىمن جهة 
ناتجة عن عدم الاستغلال  ضافيةإمما يحمل المؤسسة تكاليف جزافية  ،عدم كفاءة الاستغلالما يسمى ب إلى الأنشطة
 .الإنتاجيةمثل للقدرات الأ
د عامل التكوين مما يزي القيمة بإدراجتكلفة استكمال نشاط معين ضمن سلسلة تخفض  إدراج تكلفة التكوين:: ثانيا
نص على أن تكاليف العمالة ي ذيلظواهر بتأثير منحنى التكوين الا هتوصف هذو  من كفاءة هذا النشاط بشكل عام.
 .الإنتاجلكل وحدة سوف تنخفض مع زيادة 
وهي ذات صلة بالمؤسسات متعددة المنتجات.  لنطاقنشأ تعاضد التكلفة من وفورات ايقد  لنطاق:وفورات ا ثالثا:
و أ التجاري تبادلال إطارفي أقل  إنتاج أكثر بتكلفةأو ؤسسة واحدة بمالجمع بين منتجين اثنين أو أكثر  وتكون نتيجة
 يتم التعرف على هذا النوع منو  الاختناق الكلي. إحداثلأكثر من منتج دون  الإنتاجالاستعمال المشترك لعوامل 
 ومعرفة كل التقسيمات لها،المشتركة نشطة المتدخلة في تكوين سلسلة القيمة التعاضد من خلال تحديد مجموع الأ
ويكون هذا النوع من التعاضد يساهم في خلق القيمة،  مما الداخلية والخارجية. الأنشطةويتحقق ذلك بالفصل بين 
 )1(نشطة بعقد اللؤلؤ).بسلسلة التموين (وتسمى هذه الأ مرالأأكثر فعالية خصوصا عندما يتعلق 
 الفرع الثالث: تثمين التعاضد 
النظرية الأولى صعوبة تقييم  مؤيدويرى ، حيث )2(قيمتهو ناحية تثمين التعاضد اختلاف في وجهة النظر من يوجد 
التعاضد وأن أي محاولة منهجية للقيام بذلك يتطلب إعداد الكثير من الفرضيات. على هذا الأساس، ينبغي على 
نه وفقا أعلاوة تحقيق التعاضد للمستخدمين. من جهة أخرى نجد  المؤسسة تحديد القيمة المضافة نتيجة التعاضد لدفع
تقرر دفع ثمنها مقابل تحقيقها، على الرغم من يتقدير مقدار القيمة الناتجة عن التعاضد قبل أن وجب  للنظرية الثانية
انية لوضع ) يتم العمل بالنظرية الثnaradomaD htawsAأنه يتطلب تحديد فرضيات عند درجة ثقة محددة. وحسب (
المقدرة عند درجة ثقة محددة ودراسة مدى صحتها. ويقيم التعاضد عن  فرضيات حول التدفقات النقدية المستقبلية
 :سؤالين أساسين نطريق الإجابة ع
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يؤدي  مماهو شكل التعاضد المتوقع أن تأخذه المؤسسة عن طريق خفض التكاليف كنسبة مئوية من المبيعات  ما .0
 زيادة المبيعات والأرباح إلىهل يؤدي ذلك و عندما تكون هناك وفورات الحجم)؟  مثلا:هامش الربح ( ارتفاع إلى
التدفقات النقدية  ) ليكون له تأثير على قيمة التعاضد من خلال أحد مدخلات التقييم؟يةقوة السوقال(زيادة 
وارتفاع معدلات النمو المتوقعة (قوة  ،)التكاليف ووفرات الحجمفيض الناتجة عن استعمال الأصول الموجودة (تخ
  .الميزة التنافسية)، انخفاض تكلفة رأس المالتحقيق  السوق،
 التعاضد في تحقيق التدفقات النقدية؟ لإستراتيجيةالمؤسسة المطبقة  أ. متى تبد6
حيث تعبر قيمة التعاضد عن القيمة الحالية للتدفقات  ،نتائج التعاضد لا تظهر بصفة فورية بل مع مرور الوقت  -
 النقدية بالمؤسسة. 
 التعاضد ثمينخطوات ت
 :بالاعتماد على الخطوات الثلاثة الموالية وتقييمه التعاضد قيم ثميننا تيمكن 
 لمستقبليةللتدفقات النقدية ا تقييم المؤسسات المعنية بالاندماج بشكل مستقل عن طريق حساب القيمة الحالية  .0
  ؛المرجح لمعامل الخصم (تكلفة رأس المال) لهذه المؤسسةلكل مؤسسة بالاعتماد على المتوسط 
قيمة التعاضد وذلك بإضافة القيم التي تم الحصول عليها في الخطوة  إدخالالشركة المجمعة بدون  حساب قيمة  .6
  ؛التقييم وإعادة)، فروق الاقتناء lliwdooGوتترجم محاسبيا بشهرة المحل ( ِحَدةالأولى لكل مؤسسة على 
 ،التدفقات النقدية مر الذي يتجلى فيعمال الأرقام الأألال معدلات النمو المتوقعة و ظهور نتائج التعاضد من خ  .3
  .منفردة افر الجهود ومجموع قيمة المؤسساتقيمة الشركة المجمعة مع تض وقيمة التعاضد تعبر عن الفرق بين
 سعير والموازنة على أساس الأنشطةالثاني: التكامل بين أنظمة التكلفة، التسيير، التالمطلب 
مختلف العلاقات التفاعلية  إدراج بوج الأنشطةالبحث عن تكامل الأنظمة القائمة على أساس  إطارفي 
 العلاقات التي ستتم دراستها وفقا للشكل الموالي: الأنظمة وإبرازوتأثير كل نظام وعلاقته بباقي  بين مختلف الأنظمة
 
 











 بين مختلف الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة تفاعلية: العلاقات ال)12( الشكل رقم
 المصدر: من إعداد الباحثة




 )BAP)، (BAB)، (BAMالأنظمة الأخرى (ب) CBA( نظام أولا:  علاقة
 )CBA( العلاقة بين نظام التكلفة على أساس الأنشطة إلى لقد تطرقنا من خلال الفصل الأول للأطروحة
التكلفة على أساس  علاقة نظاملباختصار و بأس أن نقدم فيما يلي تذكير  ولكن لا ،ومختلف الأنظمة الأخرى
 .خرى ببعضالأ الأنظمةثم علاقة كل من  ،الأخرى الأنظمةمع  )CBA( الأنشطة
  )BAMو() CBA( نظامي العلاقة بين .1
ف كل منهما اهدأ ويتضح ذلك في تقارب ،على أساس الأنشطة التسييرو هناك ارتباط وثيق بين نظامي التكلفة 
هذه التكاليف وتحسين كفاءتها،  إدارةالمنتج بينما النظام الثاني يركز على  إنتاجحيث يركز الأول على حساب تكلفة 
نظام  ليقوم تكاليف الأنشطة المكونة للعملياتيوفر نظام التكلفة على أساس الأنشطة المعلومات الضرورية حول ف
عميل بكل نشاط. قصد تحسين قيمة المؤسسة بتحديد القيمة المستندة لل باستخدامها الأنشطةعلى أساس  التسيير
 التحسين المستمر على أنشطة وعمليات المؤسسة. إدخال إلىمضيفة للقيمة وغيرها بالإضافة  إلى الأنشطةوتصنيف 
  ) 1(
يتعلق الأول بالتكلفة من خلال نظام التكلفة على أساس الأنشطة يتمثل  ،يمكن تحليل بعدين مختلفين للأنشطةو 
التحليلي للأنشطة والعمليات التي تم حساب تكلفتها من قبل  الإطاريمثل  الأفقيفي المحور العمودي، بينما المحور 
النظامين حيث يوفر . وهذا الأمر الذي يبين التكامل بين )MBA(على أساس الأنشطة  التسييرنظام  إلىبالاستناد 
ليكمله بتحليل ) CBA(المعلومات الضرورية حول كل نشاط وعملية ومسببات التكلفة ويتدخل نظام ) CBA(نظام  
 العمليات، قياس فعالية الأنشطة وتصنيفها قصد تخفيض التكلفة.
 )PBA( و) CBA( نظامي العلاقة بين .2
يساهم نظام التكلفة على أساس الأنشطة في تحديد التكاليف التسويقية المطلوبة لخدمة كل عميل أو حجم 
مزج العملاء عن طريق تشجيع  إدارةعلى  )CBA(الأمر بالبيع بطريقة أكثر ملائمة، حيث يساعد نظام  إصدار
 لبيع لهم كبديل.الذين لا يمكن رفع أسعار او  للمبيعات تجنب العملاء ذوي الحجم المنخفض
 ) 2(على الأنشطة التسويقية: ) CBA( نظام خطوات تنفيذ
 اختيار الأقسام التي تعتبر الأساس في تحليل الربحية؛ -
تحديد الأنشطة التسويقية التفصيلية لعمليات الأقسام المختارة مثل: التخزين، المناولة، النقل الائتمان  -




، مجلة تنمية الرافدين العدد في تحديد فرص تخفيض التكلفة (دراسة حالة معمل ألبان الموصل) MBA نشطةساس الأأعلى  الإدارةاستخدام نظام علي حازم يونس اليامور،  -
 .636، ص1016، جامعة الموصل، 63مجلد  96
2
 .216، ص1016، جامعة بنها، مصر، )السابع يالفصل الدراسالتكلفة في التقنيات الحديثة ( إدارةثناء محمد طعيمة،  - 




 بأحواض التكلفة؛ الأنشطةتحديد مسببات التكلفة لكل نشاط ثم تجميع تكاليف  -
    لتحليل ربحية القسم؛  الأقسامتخصيص التكاليف على  -
 مقارنة التكاليف المخططة مع التكاليف الفعلية لكل نشاط تسويقي وحساب انحرافات السعر والكفاءة. -
نتائج  إلىحيث يجب أن تكون قابلة للقياس وتؤدي  )CBA(ن خلال تطبيق نظام يتم تحديد مسببات التكلفة م
 دقيقة ومعقولة حتى يمكن تطبيقها اقتصاديا.
 )PBAوالتي لها علاقة بالأنشطة التسويقية المعنية بتحليل نظام ()CBA(): مسببات التكلفة وفقا لنظام 90جدول رقم (
 )CBA(مسببات التكلفة وفقا لنظام  النشاط
 التخزين والمناولة
الاستلام، التسعير، وضع العلامات، تجميع وتحضير 
 المخزون للشحن والتعبئة
وزن الوحدات  أوقيمة البضاعة المشتراة، الشحنات، عدد 
 المشحونة.
 بدون حمولة أوالنقل: حمولة 
 والإشرافالمناولة، البنزين، الصيانة التخطيط 
مترات، عدد الوحدات و ليالمسافات بالك ،عدد التنقلات
 المشحونة، قيمة المشحونات وتكلفتها 
الفواتير، السجلات والملفات،  إعدادالائتمان والتحصيل، 
 الاستفسار عن الائتمان والمصادقة عليه.
حسابات المبيعات الآجلة، معاملات المبيعات الآجلة، 
 البيع. أوامرعدد الفواتير، عدد 
 أوامر العملاء، الوقت المستغرق. والإحصاءاتيل المبيعات التسويقية العامة، تحل الأنشطة
بالجرائد ووسائل  الإعلانوترويج المبيعات،  الإعلان
 . الإعلام
بالجريدة بالبوصة، تكلفة الوحدات  الإعلانمساحة 
 المباعة، عدد العملاء الذين تم الفوز بهم.
 .216، صمرجع سابقثناء محمد طعيمة، : المصدر
 )BBA(و )CBA( نظامي العلاقة بين .3
والتي وصفت  الأنشطةموازنة  إعدادحيث تستخدم معلومات هذا الأخير في ، )CBAتطبق  المؤسسات نظام (
من التحفظات  )BBAنظام ( إلىمعكوس حيث تنبع الحاجة  )CBA) بأنها نظام (nalpaK & repooCمن قبل (
الموازنة التقليدية في المؤسسات والتي تكون عادة ممثلة بمفاوضات ونقاشات بين المسيرين بالإضافة  إعدادعلى عملية 
وفعالية  الإنتاجيةللموازنة في السنوات السابقة وهذا نادرا ما ينصف بعض القضايا مثل  إضافتهاالنسبة التي يجب  إلى
حيث  الحقيقية من الموارد الحاجةالأخذ بعين الاعتبار  إلى ن) يميل المسيرو BBAاستخدام الموارد المتاحة لكن مع نظام (
 )1( يقومون بـ:
 
كلية ل، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي تأثير التكامل بين التقنيات المستجدة في محاسبة التكاليف وترابطها في خدمة منظمات الأعمالالجنابي، معاد خلف إبراهيم  - 1
 . 6، ص 6116أفريل  66-26 ،جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، حول "إدارة منظمات الأعمال: التحديات العالمية المعاصرة" دارة والاقتصـادالإ




والمبيعات في السنة القادمة، ومن ثم يتنبأ المسيرين بالطلب على الأنشطة في  الإنتاجحساب وتحديد مستوى  أولا:
 المؤسسة بعد ذلك يقومون بحساب الطلب على الموارد وفق ما تتطلب الأنشطة؛
غالبا ما تستخدم المنشآت التي تطبق و  ،تحديد الطلب الحقيقي من الموارد مبنيا على عينات وطاقة الأنشطةثانيا:  
حيث يركز على الأنشطة الموزعة والمحددة  ،)BBA) الذي يعتمد تحديد التكلفة كوسيلة لتجهيز نظام (CBAنظام (
تمد على الأنشطة المخطط لها سابقا في حين عنشآت التي تستخدم هذا النظام تتكلفتها بشكل عادل، كما أن الم
 ) على تصميم حسابات التكلفة وتوزيع وكذا تحديد التكلفة بشكل أكثر دقة.CBAكز نظام (ر ي
) هو نظام التسيير على CBAنظام التكلفة على أساس الأنشطة ( من أهم نتائج وتأثيرات استخداملعل 
)، ولا يمكن تطبيق أي نظام بمعزل عن نظام التكلفة BBAوالموازنة على أساس الأنشطة ( )MBAأساس الأنشطة (
، ويرتبط نظام التكلفة )1(على أساس الأنشطة باعتباره مصدر للمعلومات ومخرجاته بمثابة مدخلات للأنظمة التحتية 
على أنها سلسلة من الأنشطة المهمة  التكلفة بوصفه للشركات إدارةعلى أساس الأنشطة ارتباطا وثيقا باستراتيجيات 
المستهلك، فهو يقدم معلومات للمسيرين لإدارة تلك الأنشطة من أجل تحسين التنافسية وتحقيق  احتياجاتلإشباع 
  .الأهداف
 )PBA(و )BBAبنظامي ( )MBA( نظام ثانيا:  علاقة
نشطة لأعلى أساس الأنشطة عبارة عن تقييم  التسييرأن نظام  إلى )notliH & rehaM(شار كل من لقد أ
وبالتالي فانه يجمع بين تحليلات  ،العمليات من ناحية التكلفة والقيمة لتحديد الفرص الملائمة لأغراض تحسين الكفاءة
د ويحقق أهدافه بالاعتما ،القيمة المضافة لعمل التحسينات المستمرة التي ترفع القيمة لدى العميل وتخفيض هدر الموارد
 )من خلال الخطوات الآتية:CBA(على نظام التكلفة على أساس الأنشطة 
 تحديد القيمة المستلمة من قبل العميل لكل نشاط؛ -
 المضيفة للقيمة وغير المضيفة للقيمة؛ الأنشطةتحديد  -
 تحديد فرص تحسين الأنشطة المضيفة للقيمة وتخفيض أو حذف الأنشطة غير المضيفة للقيمة. -
أنه نظام لإدارة التكلفة على أساس الأنشطة وهو يستخدم لوصف على ) MBA(نظام يصف  )yrurDبينما (
. وأن المؤسسة على أنها مجموعة من الأنشطة التي تضيف قيمة لدى المستهلك إلىالتكلفة حيث ينظر  إدارةتطبيقات 




 .60، ص1016، 63المجلد  96، مجلة الرافدين، جامعة الموصل، العراق، العدد التغير في إستراتيجيات خفض الكلف وآثارهاصالح إبراهيم يونس الشعباني،  - 




التخلص من كلفها من خلال تقليل  تبدأ مرحلةالأنشطة التي لا تضيف قيمة والأنشطة غير الضرورية  حديدتبو  حيث
جانب السعي لتحسين جودة المنتج لاكتساب رضا الزبائن والذي تشترك فيه  إلى الأنشطة.هذه الجهود اللازمة لأداء 
) على تهيئة قاعدة MBAنظام ( عمليفي نفس السياق  .)BBA(و )PBA( نظامي تقنيات أخرى إلى جانب
جل أمن ) BBAنشطة (الموازنة على أساس الأ إعداد تستخدم في للمعلومات من خلال فرز الأنشطة الضرورية التي
 لإنتاج.ة للازمد الر تجهيز المواتقدير و 
  الأنظمةبباقي  )BBA( نظام ثالثا:  علاقة
نظام التكلفة على أساس الأنشطة بالاعتماد على معطيات  إلىنظام الموازنة على أساس الأنشطة  يستند
 والأنشطة الإنتاجيستخدم هذا النوع من الموازنات المعرفة حول العلاقة بين وحدات ف ،التكاليف ومسببات التكلفة
للتمكن من  الأنشطةلمتطلبات  تقدير التكاليف المستقبلية والمفصلة إلىثم الانتقال  ،المطلوبة لإنتاج هذه الوحدات
  )1(الموضوعة. الإنتاجاللازمة على ضوء خطة تقدير الموارد 
وكذا الانحرافات لكي يتمكن من استخدمها   ،بين المعلومات المقدرة والحقيقية )BBA(يمزج نظام  أخرىمن جهة 
 نشطةعلى أساس الأ التسييرنظام  إلى. وبالاستناد الأداءكل من مراقبي التسيير والمديرين لرقابة التكاليف وتطوير 
 الناجعة واتخاذ التدابير والقرارات الحاسمة. الإستراتيجيةالمقدرة لبناء  الأنشطةيتم تحليل تكاليف ) MBA(
 تمكن ثم ،منتجاتللالمقدرة  تكاليفالنظمة التسعير بحيث تعكس تطوير أب )BBA(مخرجات نظام تسمح 
 وإدارةو تحسين الجودة قع التي يمكن فيها خفض التكاليف أ، وتحديد المواتنافسي موقع اتخاذ من الاقتصادية الوحدة
 وكذا تخطيط الموازنة. الإنتاجالعملاء وتحسين خطوط  طلبيات
  المطلب الثالث: تحليل مسببات التكلفة
نها العوامل المسببة لحدوث التكلفة عن أنظمة القائمة على أساس الأنشطة يقصد بمسببات التكلفة وفقا للأ 
الرئيسية والداعمة، حيث كان التحليل التقليدي  الأنشطةطريق تحليل الشكل المعقد لعناصر سلسلة القيمة متمثلة في 
خرى أيل الاستراتيجي للتكلفة تفسيرات بينما يتناول التحل ،الإنتاجمنصبا على أثر سلوك التكاليف في تغير حجم 
قيم كمية، شرح تأثير مسببات التكلفة، استخدام النتائج وفقا لبرامج مختلفة (التحسين  إعطاءالتكلفة مثل  لسلوك
 )2(تمر والمقارنة المرجعية).المس
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، 6016،  ديسمبر الأردن، 31، المجلة الدولية للأبحاث المحاسبية، المجلد الأردنيتطبيق الموازنات المبنية على الأنشطة في قطاع المستشفيات  مكانيةإعبد الرحمن بكر وآخرون،  - 
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مما انجر عنه تغير  ،في الوقت المحدد ونظم الأتمتة تغيرا في هيكل التكلفة الإنتاجالجديدة كنظام  الإنتاجم ظضفت نألقد 
و ساعات أتكلفة ساعات العمل الآلية  إلى المباشرة الأجورفي مقاييس مسببات التكلفة والتحول مثلا من تكلفة 
نشطة لم تعد ترتبط فقط بتكلفة ساس الأأف الحديثة مثل نظام التكلفة على فحسب أنظمة التكالي ،الأنشطةتشغيل 
الذي يوجه الاهتمام  الأمر ،نجد أكثر من مسبب تكلفة لنشاط واحد أنجور المباشرة كمسبب تكلفة ولكن يمكننا الأ
 إلىكلتين أساسيتين تحتاج كل مشكلة تحليل مسببات التكلفة يتطلب معالجة مش إن بمسببات التكاليف المتعددة.
 اتخاذ قرار منفصل:
كلفة مما يضمن تحديد عدد مسببات التكلفة التي يتم استخدامها بالمؤسسة: تستخدم في تحديد القياس الدقيق للت .0
نشطة. حيث تتناسب طرديا دقة تخصيص التكاليف مع زيادة مثل لتكاليف الموارد على الألحد ما التخصيص الأ
 بات التكلفة.عدد مسب
 نذكر منها:  ةالمفاضلة بين مسببات التكاليف البديلة في المؤسسة: وتؤخذ بعين الاعتبار العديد من المقاييس اللازم .6
 تكلفة قياس مسبب التكلفة؛ -
المفاضلة بين ) مما يمكن الإحصائيارتباط مسبب التكلفة بتكلفة النشاط الفعلية (باستعمال معامل الارتباط  -
 .المسبباتالعديد من 
 المبحث الثاني:  تحليل سلاسل القيمة بالمؤسسة
وهذا الأخير يعبر عن  ،التحليل الاستراتيجي للتكلفة وأداة من أدوات تحليل سلسلة القيمة كأسلوب يستخدم
تحليل  مزيج متداخل من ثلاثة أساليب للتحليل هي: تحليل سلسلة القيمة، تحليل الموقف التنافسي (الميزة التنافسية)،
نقاط قوة المؤسسة بالشكل الذي يمكنها من تحقيق الميزة التنافسية، من خلال تتبع  تحددمسببات التكلفة والتي 
إلى غاية التسليم النهائي للمنتج  الأولية المواد جمعبر جميع المراحل الممتدة من الأنشطة التي تقوم بخلق قيمة للمنتج ع
وتحديد المواضع التي  ،لغرض تحسين كفاءة أنشطة المؤسسة حيث يستعمل هذا النوع من التحليل )1(.ةتقديم الخدم أو
إطار واسع الاستخدام لغرض ) retroP(يمكن فيها زيادة القيمة أو تخفيض التكلفة، ويعد النموذج المقدم من قبل 
كما تفيد في    ،المفيدة استراتيجيا  فحص وتحديد الأنشطة بهدف تحقيق الميزة التنافسية عن طريق اختيار الأنشطة
 تحديد هيكل وسلوك التكاليف الفعلية والمحتملة.
الممثل للفرق بين القيمة الكلية للأنشطة وتكلفة انجازها  أداة لتحليل الأنشطة عن طريق الهامش) retroP( يقترح
التسويق والتوزيع، الخدمات) وأنشطة  حيث يتم تحديد الأنشطة الأساسية (اللوجستيك الداخلي والخارجي، الإنتاج،
  )2( .انظيراتهإذ تختار كل مؤسسة أنشطتها بطريقة تختلف عن  ةعماالد
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 المطلب الأول: أهمية تحليل سلسلة القيمة
ولية در المواد الأامن مص أنشطة التي تخلق قيمة والتي تبدعة مترابطة من الأنها مجمو أتعرف سلسلة القيمة على 
تخفيض على المسيرين  ويعد الغرض من تحليل سلسلة القيمة هو تحديد مدى استطاعة ،نهاية استعمال المنتج إلى
ويتم ذلك بتحليل التغيرات في قيمة التكاليف لكل نشاط من  ،التوزيع النهائي إلىة التصميم لالتكاليف من مرح
ة للمؤسسة أساسية الكفالأنشطة التعرف على الأل سلسلة القيمة هو خلال تحليل مسببات التكلفة، والهدف من تحلي
لقيمة بالقدرة على تتبع تحليل سلسلة اهداف المرجوة من تطبيق قيمة المنتجات وتحقق الأ على لتأثيرهانظرا  وتتبعها
داء ن عناصر سلسلة القيمة ومقاييس الأتتكون مالتي خيرة مة مما ينبغي وجود بطاقة لهذه الأورقابة سلسلة القي
 )1(هداف المؤسسة.أو 
من جهة أخرى يساهم تحليل أنشطة سلسلة قيمة المؤسسة في استخدام الأنشطة للتمييز بين المنتجات المقدمة من 
خلال مقارنة سلسلة القيمة الخاصة بالمؤسسة مع سلسلة أنشطة المقاييس والتي من خلالها يتم ترشيد اتخاذ القرارات 
 )2(في الآتي:  تهأهمي وتتلخص لقيمة.بتوجيه الموارد المتاحة بغرض خلق ا
 تخفيض تكاليف العمليات؛و تحليل القيمة في يساعد  -
 يمكن من تحديد الفرص لتطوير أعمال المؤسسة؛ -
 يساعد المؤسسة في ترتيب وتحديد الأداء لأنظمة المعلومات الإدارية والمحاسبية داخل المؤسسة؛ -
 يساهم في تحسين اتخاذ القرارات. -
 تحليل الأنشطة من خلال تحليل سلسلة القيمة المطلب الثاني:
 لميزة التنافسيةلمصدر كالقيمة  تحليل ول: الفرع الأ
"، 5960) من خلال كتابه "الميزة التنافسية retroP leahciMمن طرف ( منهجية مطورةيعتبر تحليل القيمة 
معين، من خلال التحليل النظامي هذه المنهجية تسمح بوصف وتقسيم أنشطة المؤسسة التابعة لقطاع اقتصادي 
تعتبر سلسلة القيمة وسيلة لتحليل  )retroPحسب (و  )3(.ة وكذا العلاقات التفاعلية بينهالعمليات وأنشطة المؤسس
طريق فحص أنشطة المؤسسة جميعها بطريقة نظامية فضلا عن كيفية  مصادر الميزة التنافسية الموجودة والمحتملة عن
وقد تطور استخدام سلسلة القيمة لتصبح وسيلة ممتازة للمسيرين تمكنهم من تحديد نقاط القوة  التفاعل فيما بينها،
مجموعة العمليات والأنشطة المترابطة فيما بينها  إلىوالضعف لكل نشاط مقارنة بالمنافسين من خلال تقسيم المؤسسة 
 
1
جامعة  60المجلد  12، العدد والإداريةمجلة العلوم الاقتصادية  ،الأداءقياس وتقويم  لأغراضتكامل التقنيات الكلفوية مع بطاقة العلامات المتوازنة منال جبار سرور،  - 
 634، ص3016بغداد،
2
 66مجلة التقني، جامعة التعليم التقني بالبصرة، المجلد  ،)الإنشائيةوتخفيض الكلفة باستخدام سلسلة القيمة (دراسة حالة الشركة العامة للصناعات  إدارةزينب جبار يوسف،  - 
 4ص، 6116 ،العراق  51الاصدار
3
 .37p ,9002 ,noitasinagro’d snoitidé ,euqigétarts citsongaid ud sélc stniop 7 seL ,trahlurB kcnarF - 




للعميل (تميز) أو تحقيق وفرات مالية للمؤسسة من القيمة خلق  على ةقدر الج نت ِمما ي ُ التي تمكن من توليد قيمة للزبون
 خلال التحكم في التكاليف. 
يتجلى دور سلسلة القيمة كأداة للتشخيص والتحليل الداخلي في تقسيم أنشطة المؤسسة  ذا الصددبه
من جهة أخرى يسمح تحليل سلسلة القيمة بتقييم قدرة المؤسسة على اكتساب  ،بالاستناد إلى طرق التقسيم الصحيح
ميزة تنافسية. وعليه وجب تقييم مختلف كفاءات وموارد الأنشطة المندرجة ضمن السلسلة، إذن يظهر تحليل سلسلة 
 ءات من جهة وتنظيمالقيمة سببين مباشرين لتباين الأداء ما بين المؤسسات ويكمن في الاختلاف بين الموارد والكفا
 )1( ويعد تحليل القيمة بمثابة مدخل أو منهج لرقابة العمليات والذي يعنى ب: وخلق القيمة سلسلة القيمةأنشطة 
 ؛المنتج تحقيقا لرغبة الزبون إليهاتحديد الهدف من العمليات التي يحتاج  .0
الزبون، وما  إلىلحظة تسليمه  إلىنشطة المختلفة اللازمة لإتمام المنتج من لحظة التصميم تسجيل وتبويب الأ .6
 ؛خدمات ما بعد البيعك من تقديم بعض يصاحب ذل
 ؛خرى لا تضيف قيمةأنشطة تضيف قيمة وأ إلىتحليل الأنشطة المختلفة السابقة  .3
نشطة التي لا تضيف قيمة لص من الأياغة الخطط اللازمة للتخنشطة المختلفة وصالعمل على زيادة الأ .4
 للمنتج.
 تشخيص الأنشطة وتحليل الأداءالفرع الثاني: 
مجموعة من الأنشطة المترابطة استراتيجيا لفهم  إلىيتطلب تحليل سلسلة القيمة تقسيم عمليات المؤسسة 
تبدأ منهجية تحليل سلسلة القيمة بتقديم تشخيص لوضعية كل سلوك التكاليف والمصادر المحتملة لتحقيق التميز حيث 
قيمة هناك التي الأنشطة تخلق  وبوجودوهذا بتحديد مصادر تحقيق الأداء حيث (أساسي أو داعم) نشاط بالسلسلة 
ة) توضح مؤشرات قوة وعليه بالنسبة لكل صنف من الأنشطة  يمكن وضع قائمة (غير شامل ،تستهلك هذه القيمة
الإنتاجية، الفعالية والمردودية المرتبطة بالأنشطة ك :نجد العديد من مؤشرات فمثلامقارنة بمنافسيها  لمؤسسةوضعف ا
 :مثل الأساسية
 :عملية الشراء والتموينات
 حجم المشتريات/حجم المخزونات؛ -   قيمة المشتريات/ قيمة المخزون؛ -
 عدد الموردين /عدد الوحدات المشتراة؛ -   قيمة المشتريات/ رقم الأعمال؛ -
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 قيمة المنتجات/ أصول نشاط الإنتاج؛ - ؛قيمة المنتجات/ مستخدمي عملية الإنتاج -
 تكلفة منتج عديم الجودة/ تكلفة الإنتاج؛ -  ؛عدد المنتجات/ عدد مكونات الإنتاج -
 عملية التوزيع والتسويق:
 رقم الأعمال/ مستخدمي عملية التوزيع والتسويق؛ - ؛رقم الأعمال/الأصول المرتبطة بالعملية التجارية -
 العدد الكلي للعملاء؛ عدد العملاء الجدد (السنة الحالية)/ -  ؛التكاليف المرتبطة بالعملية التجارية/ رقم الأعمال -
  ؛رلطلبيات /عدد الاحتجاجات المقدعدد ا -       عدد العملاء المفقودين /العدد الكلي للعملاء؛ -
 .) / عدد طلبيات العملاءstneilc xueitnetnocعدد العملاء المتنازع معهم أو مشكوك فيهم ( -
 )1(عملية اللوجستيك: 
 عدد التأخر في التسليم/عدد المنتجات المسلمة؛ -         اللوجستيك / رقم الأعمال؛تكلفة  -
 تكلفة التخزين/قيمة المخزون؛ -             تكلفة التخزين/ رقم الأعمال؛ -
 /قيمة المخزون؛ جلخرو اقيمة  -   قيمة المخزون/رقم الأعمال؛ -
 عملية البحث والتطوير:
 مصاريف عملية البحث والتطوير/ القيمة المضافة؛  - مصاريف عملية البحث والتطوير/رقم الأعمال؛ -
إيراد البراءات والعلامات المحققة /تكلفة البحث  -  الربح المحقق من الابتكارات /تكلفة الإنتاج؛ -
 والتطوير؛
 (المباعة خلال السنتين المنصرمتين)/ رقم الأعمال؛ رقم الأعمال المحقق من المنتجات الجديدة -
بالإضافة تعبر عن شمولية المؤشرات بل مجرد أمثلة مقترحة لتشخيص عمليات وأنشطة سلسلة القيمة  القائمة لاهذه 
 الخطوات المتبعة لعملية التشخيص ونذكر منها: إلى
يتم في هذه الخطوة تحديد مواصفات المنتج والتي تعتبر ذات قيمة بالنسبة : الإستراتيجيةتحديد الأنشطة  .1
العميل المحتمل في نظر وجهة ن تكون ذات قيمة من ديد المواصفات التي من المتوقع أللعميل الحالي، كذلك تح
صفات يجب على و السعر المنخفض، وبعد تحديد هذه الواوقد تشتمل هذه المواصفات الجودة أ المستقبل
 إستراتيجيةنشطة المواصفات والتي يمكن اعتبارها أ ن تحدد ما هي الأنشطة المسؤولة عن تحقيق هذهالمؤسسة أ
 مسؤولة عن توليد الميزة التنافسية للمؤسسة.
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للمؤسسة يتم  الإستراتيجيةوالأنشطة غير  الإستراتيجيةبعد تحديد الأنشطة  تحديد تكلفة كل نشاط قيمة: .2
تحديد تكلفة هذه الأنشطة، ويجب تصميم نظام التكاليف في المؤسسة للقيام بالمهمة حيث يستخدم نظام 
الأنشطة لتخصيص التكاليف على أنشطة القيمة حيث يعتبر وسيلة لفهم سلوك التكلفة  التكلفة على أساس
الكلي لسلسلة  الإطارأن تضع في اعتبراها  الإدارةويجب على  الإستراتيجيةوغير  الإستراتيجيةوتحديد الأنشطة 
 القيمة.
سلسلة القيمة  إدارةتحقيق ميزة تنافسية عن طريق  ةيمكن للمؤسس سلسلة القيمة:تحليل  إدارةتحسين  .3
ضمن زيادة جودة المنتجات أو الخدمات الخاصة بها بشكل أفضل من منافسيها في نفس المجال والتي ت
تعظيم الميزة التنافسية. كذلك فان فحص سلسلة  إلىالمقدمة، وزيادة الأرباح وخفض التكاليف مما يؤدي 
القيمة الخاصة بالمؤسسة ومقارنتها بالمنافسين في نفس المجال يوضح جوانب التميز وعدم التميز في خفض 
أي نشاط من  إدارةترابطة، وبالتالي لا يمكن التكلفة عن باقي المؤسسات، وتعتبر أنشطة سلسلة القيمة م
خذ بعين الاعتبار اثر ذلك على باقي ل منفرد عن باقي أنشطة القيمة دون الأكنشطة سلسلة القيمة بشأ
 الأنشطة.  
 سلسلة القيمةالفرع الثالث: حوكمة 
، وتنميط الأنشطة بتحديد من يقوم ضهاعببفهم كيفية تنظيم وربط سلاسل القيمة  سلسلة القيمة معالجة تضمنت
حيث تمثل  وهو ما يسمى بحوكمة سلسلة القيمة (علاقة السلطة) بالدور أو من يتسبب مباشرة في اتخاذ القرار
  :)1(سلاسل القيمة مجموعة مختلفة من "هياكل الحوكمة" ويتم التعرف على أشكال الحوكمة بسلاسل القيمة من خلال
تحدد وبدقة الشروط  الكبرىن كل المؤسسات أنجد  حيث للسلسلةرئيسي الذي يحدد الخاصية العامة العامل ال .0
  ؛زمة التطبيق والتي يجب أن تعمل وفقها العوامل التحتيةلا
الشبكية بين المؤسسات وهو ما يسمى العلاقة  يةتساو المالعلاقات غير  يبين بالسلاسل كثفالمتفاعل ال .6
وهنا نتحدث عن الإنتاج حسب الطلب أو  :)serialudom stroppar( العلاقات الوحدويةأ)  يتضمن:و 
 بالكفاءة والجودة الرفيعة؛ ويتميز بالوحدات وهو ما يختلف باختلاف خصائص العميل
: وهي تعبر عن العلاقات المتشعبة عادة بين الموردين والعملاء )lennoitaler stroppar( النسبية العلاقاتب)
 ؛وتميز مؤهلات النجاح مما يخلق نوع من التبعية المتبادلة
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): تعبر عن حالات خاصة أين يتعلق موردون صغار بمعاملات sfitpac stroppar sel) علاقات التبعية (ج 
وهو ضخمة التحويل التورط الموردين وتحملهم لتكاليف  إلى كبرى، مما يؤديالوتبادل تجاري بين المؤسسات 
 يدل عن تبعيتهم الدائمة لهاته المؤسسات. ما
اليسار  إلىيمثل الشكل الموالي مختلف أنواع حوكمة سلاسل القيمة، ودرجة عدم موازاة السلطة حيث يرتفع من اليمين 
 ويعبر حجم الأسهم الموضحة بالشكل عن نوعية العلاقة بين المؤسسات حيث كلما زاد الحجم دل على الموثوقية
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  لسلة القيمة: معوقات تحليل سالفرع الرابع
 وهناك ،)1(دقيقةال المحاسبية التقارير عدادلإ فن هوبل  دقيقا علما كونهل القيمة سلسلة تحليليفتقد منهج 
 الداخلية المعلومات اشتقاق يتم حيث .القيمة سلسلة وتحليل تفسير، تنفيذ من تحد التي والعوائق القيود من العديد
 يراتتغ لإجراء. المحددة فترةلل المالية المعلومات من القيمة سلسلة لتحليل المستخدمة الأصول إيراداتو  تكاليف حول
 السوق أسعارحيث يؤثر التغيير في  ؛التكلفة هياكل في الطويل المدى علىالاستراتيجي أو  القرار صنعل عملية
 تحليل ةيحلاص ضمان للمسيرين ينبغيعليه و . القيمة سلسلة تحليل في أخرى إلى فترة من الرأسمالية والاستثمارات
وعليه  .ديدةالج ظروفال ظل في تحليلعملية ال تكرار من بد لا يةالة العكسالحفي . مستقبلية لفترات القيمة سلسلة
تعيين ومعرفة المراحل  على القدرةلارتباطها ب محدودة يلصناعالقطاع ا في مؤسسات القيمة مراحل سلسلة تحديدفان 
مؤسسة خارجية  عند عدم وجود المراحل من أكثر أو اثنين في قيمة مرحلة إدماجحيث يتم . المشتركة بين المؤسسات
  .منافسة
صعوبة كبيرة خاصة  القيمة يشكل من سلسلة نشاط لكل والأصول تكاليف الإيرادات فان إيجاد سابقا، نوقش كما
 أفضل توفير التي تساعد على من الأنظمة والتقنيات الكثير وهناك .بالنسبة للأنشطة المتكررة والمتداخلة فيما بينها
 على تعمل واحدة ةمؤسس وجودوب تكاليف الأنشطة مثل نظام التكلفة على أساس الأنشطة. حيث منهج لتخصيص
 سلاسل بين نقلهاو  والخدمات للسلع الخارجية الأسعار تحديد ذلك على يساعد القيمة سلسلةب نشاط كل في الأقل
 حدة المنافسة أو الخارجية السوقحول  معلومات وجود عدم في ظل وسيطةال الخدمات أو للمنتجاتبالنسبة . القيمة
حول سعر الصرف والمنتجات  المتاحة المعلومات أفضل أساس علىالتحويل (استيراد أو تصدير)  أسعار تقدير يجب
 .البديلة
 جميع بين القيمة سلسلة وروابط القيمة، يخلق للنشاط الذي التكلفة مسببات من جهة أخرى، يتم تحديد
 القدرة استخدام يتم أن وعليه يفترض .صعبة التي بدورها تشكل تحديات الربح وهوامش الموردين، العملاء أنشطة
 أو الحالية التكلفة تقدير إلىأيضا اللجوء  ويمكن. التكاليف الكلية لاحتساب القيمة لمختلف أنشطة سلسلة الكاملة
 بالمؤسسات القيمة سلسلة أن تحليل إلى التجربة تشيرو . الأصول لاحتساب القيمة العادلة للأصول تكلفة استبدال
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 al ed elaitinI eihpargotraC enîahC ruelaV ed
 
الخاصة  المنافذتوضيح كذا و  ديدات المؤسسةمختلف فرص وته، الضعف،  أداة فعالة لتحديد مواطن القوةتعتبر
تسيير الأفعال بغية لسلاسل الفردية المعرفة نقاط هدر الموارد بنشطة على طول سلسلة القيمة. وأيضا الأتحسين ب
  الفضلات الصناعية.تجنب أو تقليل 
 مفهوم تخطيط سلسلة القيمة .1
تشبه بالدرجة و  ات بين الفاعلين في شكلها المبسطيقصد بتخطيط سلسلة القيمة إعطاء تمثيل تخطيطي لمختلف العلاق
يتم تصميم خريطة ومنه  جهة أخرى يتم توضيح الاختلاف في الحجم وأهمية العلاقات من .الأولى الهيكل التنظيمي
 )1( أولية بالاستناد إلى مرحلتين:
 الموارد من مرحلة التموين الأولي : يتم تحديد العلاقات بين مختلف الفاعلين في السلسلة وفهم تدفقالمرحلة الأولى
 : فتؤخذ بعين الاعتباروبالتالي يتم رسم الهيكل القاعدي للسلسلة  .إلى التوزيع النهائي للمستهلك
 ة محليا (داخل المؤسسة)؛الأنشطة الرئيسية المؤسس 
 علاقة الأنشطة الرئيسية بالأنشطة الأخرى ؛ 
 العلاقة بالأسواق النهائية؛ 
 .هميةالأو  حجملل الأولية المؤشرات بعض 
تحسين الخريطة الأولية بجعلها أكثر دقة بكل المعلومات في إن تحليل أنشطة سلسلة القيمة يساهم  المرحلة الثانية:
نجد اختلاف تركيز العمال (حسب الجنس) على طول سلسلة القيمة، الاختلاف في  ، مثلاوثوقيةالمالصحيحة ذات 
 حيث يتم القيام ب: متوسط الراتب وكذا ظروف العمل أو إجمالي المبيعات بكل سلسلة
 تكميم المتغيرات المفتاحية؛ 
 ؛الإستراتيجيةوغير  الإستراتيجيةتحديد الأنشطة  
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   elaitinI eihpargotraC ed selgèR te sfitcejbO أهداف وقواعد الخريطة الأولية لسلسلة القيمة .6
  
الأنشطة الأساسية وعلاقتها  بتحديدوذلك للسلسلة الخارجي  القيمة الإطارالخريطة الأولية لسلسلة  تحدد
يتم انتقاء المعلومات الضرورية  الأسواق النهائية وبعض المؤشرات الأولية للحجم والأهمية. وهنا، بالأنشطة الأخرى
 )1(بالتركيز على تحديد أصحاب المصلحة الرئيسيين بالسلسلة ووضع مخطط لعلاقاتهم مع الآخرين. 
تعبئة هذه الخريطة بالمعلومات المفصلة الأمر الذي يستلزم يتم تحليل سلسلة القيمة انطلاقا من الخريطة الأولية 
بالتركيز على التكامل العمودي في الأسواق  بالمؤسسة،) TOWSتهديدات (الفرص وال ،حول نقاط القوة والضعف
يسهل اكتشاف أفضل طلاق لجلب واستقطاب الشركاء مما يعتبر البحث والتحليل الجيد نقطة انحيث الخارجية، 
المشروع تختلف درجة وتعقيد التحليل باختلاف إطار ومرحلة التقدم في انجاز في المقابل الحلول بتضافر الجهود. 
بيا لسلسلة (العملية التجارية/الإنتاجية)،  في بعض الحالات قد يكون من الضروري إجراء رسم الخرائط المعقدة نس
العوائق لاستقطاب عملاء جدد أو فرص و الخاصة بالمتبوع بتشخيص للتوجهات الرئيسية  القيمة ووصف ديناميكي
 مما ينبغي القيام ب: دخول أسواق جديدة
من الضروري معرفة نوعية العلاقات بين أصحاب المصلحة ف: العلاقات بالدرجة الأولى فمختلتحليل  -
(أصحاب رأس المال) من نفس القطاع بالإضافة إلى الأطراف الأخرى لسلسلة القيمة التي تعمل خارج 
 القطاع.
يساهم المستخدمون بمختلف شرائحهم والمؤسسات : تعظيم مشاركة أصحاب المصلحة بعملية البحث -
لعمال للمساعدة على تحليل سلسلة القيمة مما ا إلىالأكاديمية بالمعلومات المفيدة بنقل معارفهم المكتسبة 
 يعزز الكفاءات المتخصصة بذلك.
عتبار مثل شروط العمل، التشغيل، الكفاءات، بأخذ بعين الا: الأخذ بالحسبان مجالات المنفعة الخاصة -
 اجتماعية.لتنافسية الاقتصادية بل وإضافة قيمة تحسين ا  أن الهدف ليس فقط
 تحسين خريطة سلسلة القيمة .3
 )عنق الزجاجة اختناقاتالمواقع الحرجة (يعبر رسم خريطة سلسلة القيمة عن قوة هذه الأداة وفعاليتها في تحديد 
دقة بإدخال المعلومات الصحيحة واللازمة التي تمكن من التحسين المستمر للخريطة، اعتياديا  بكل نهاوكيفية الخروج م
بيانات الخريطة على شكل جداول أو مخططات بيانية. وتظهر فعالية الخريطة بتبيان تغيرات القيمة واختلافها تقدم 
القيمة لا تسمح فقط بفهم العلاقات بين مراحل سلسلة القيمة مع إبراز سبب الاختلاف. إذن نستنتج أن سلسلة 
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وفيما يلي والاختلافات بين الأنشطة والعمليات بل تمنح رصيد إضافي لدعم حجة التغيير وفقا للتحسين المستمر. 
   خريطة سلسلة القيمة.  إعدادنوضح مراحل 
1 epatE  riniféD :el  eniamod أو القطاع الذي تنشط فيه المؤسسةمجال اللمرحلة الأولى: تحديد ا
 têrétni’d
تقديمه بالخريطة بتحديد مجالات الاهتمام التي تعد كضرورة بسلسة القيمة، وفيما من المهم جدا معرفة ما الذي يجب 
 تحليل سلسلة القيمة.ل اللازمة علوماتالم حوليلي قائمة مرجعية 
 
 القائمة المرجعية
 مةـــيل سلسلة القيــتحللات المجمعة ـالمعلوم
 معلومات عامة حول المحاسبة      
 قيمة الإنتاج الخام -
 تكلفة الإنتاج) -(الإنتاج الخام قيمة الإنتاج الصافي -
 تدفق التموينات على طول سلسلة القيمة. -
 تدفق الخدمات والمعارف على طول سلسلة القيمة. -
 كعدد المستخدمين بكل نشاط/ السلسلة المستخدمين(الدائمين والمؤقتين)تصنيف  -
 المبيعات أنواع العملاء (مستهلك بالجملة أو التجزئة). توجه -
 الاستيراد والتصدير ومن أي وجهة. -
 
 
 المرحلة الثانية: تحديد نقطة البدء في تحليل سلسلة القيمة
 ruelaV  ed enîahC al ed esylanA’l ed eértnE’d tnioP el reifitnedI : 2 epatE
عملية التحليل بسلسلة القيمة نفسها في  بدءنقطة اللتحليل لسلسلة القيمة بطبيعته مختلف وفقا  أييعتبر 
فهناك نقطة التدخل العالية وتكون بسلسلة القيمة الإجمالية التي تتضمن سلاسل قيمة تحتية مثل سلاسل التموين أو 
 اللوجستيك وعادة نجدها بالمؤسسات كبيرة الحجم والعكس صحيح.
 
  




 ): تحديد نقاط البدء لتحليل سلسلة القيمة01الجدول رقم (
 نقــاط البــدء فـي تـحليــل سلـسلـة القيمـة
 ما يجب وضعه بالخريطة مـثـــال
 المستهلك النهائي
 أو المرسكل بالقطاع
مجــال التحليل 
 الابتدائــي
وفقا للمتعاملين الاقتصاديين لنفس القطاع 
 المتخصص يبدأ التحليل
سلاسل مبيعات  إلىالاستناد 
 التجزئة، المشترين والمنتجين
 المستهلك النهائي
 أو المرسكل بالقطاع
 المستوى الكلي
 توزيع الدخل الإجمالي
 
بالنسبة لسلسلة القيمة بقطاع الاستهلاك 
الغذائي نقطة البدء تكون من نقاط البيع 
 (السوبرماركت)
 
التقدم من مختلف العملاء 
 مورديهم ومنتجيهمبالرجوع إلى 





الاهتمام بالعملاء وفقا لتصنيفاتهم بالدرجات 
 حسب الجودة الذوق والسعر
المنتجين ومورديهم  إلىالرجوع 
في نفس السلسلة، والتقدم نحو 
 موزعي التجزئة
 وبالجملة الأحرارالمشترين 
 
دور المشترين العاديين 
 (الأحرار)
 
 استهداف الأسواق الجديدة التقرب من معارض ماركات التصميم  العالمية
 الاهتمام بالدعاية والإشهار
دور التصميم العالمية  إلىبالاستناد 




للتجهيزات  ynoS مثل فورد للسيارات و
 الالكترونية
العملاء والأسواق  استقطاب
 الناشئة
مصنعي التجهيزات الأصلية 
 الكبرى والمركبات العالمية
 
 الإنتاجدور رواد 
 
بالجملة لمنتجات  الموزعةالمؤسسات الكبرى 
 المؤسسات الرائد
الرواد  التقدم نحور المنتجين
 وعملائهم
 المؤسسات الكبرى الموردة
 








التقدم نحو العملاء في مختلف 
 القطاعات بالرجوع
عادة تكون المؤسسات الصغيرة 
حيث تقدم خدمات المناولة 




الصف الثاني والثالث 
 للموردين






التقرب من مستخدمي المواد 
 الأولية
 
المؤسسات الكبرى للتنقيب 
 الأوليةواستخراج المواد 
 منتجي المواد الأولية
 نهائيينالستهلكين الم
الرواد  التقدم نحور المنتجين
 وعملائهم
 الفلاحي الإنتاج المزارع
موردي الصناعات التقليدية الصناعة الصغيرة 
 التحويلية
العملاء المصنفون بمستوى معين 
المؤسسة بالإضافة  بسلسلة قيمة
 الإنتاجية الإمداداتموردي  إلى
 المؤسسات الصغيرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 منتجي وتجار الاقتصاد الموازي
المهن المنزلية وتجار  أصحاب
 الأرصفة
تجار الاقتصاد الموازي (غير 
 رسميين)
المنتجون والتجار  غير 
 القانونيين
التصميم، عادة تكون بمعامل النسيج، دور 
 محلات البيع
استخدام العمل النسائي على 
 طول سلسلة القيمة
 المقاولاتية النسائية
الجنس، السن، المستوى 
 ، التمييز العرقيالتعليمي
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 المرحلة الثالثة: تخطيط خرائط مفصلة للمراحل الخاصة بسلسلة القيمة
  enîahC al ed seuqificépS seitraP sed seélliatéD setraC sel reifinalP : 3 epatE 
 
 خرائط مفصلة للمراحل الخاصة بسلسلة القيمة): 11الجدول رقم (








 تخطيط خريطة لشبكة المناولة بالمؤسسة 
وهي مؤسسة  )LPمؤسسة (نأخذ على سبيل المثال 
موظف داخلي بينما  14 توظفمتوسطة الحجم، 
الموظفين الخارجيين من الصعب تعدادهم حيث تتعامل 
مقاولات مناولة كما موضح بالشكل  10المؤسسة مع 
الموالي حيث تعبر الخطوط الأولية على الإمدادات الخارجية 
باليد العاملة من طرف المناولين بينما الخطوط الفرعية 
اشرة للمؤسسات فتعبر عن الإمدادات الخارجية غير المب
 "EN". وتعني علامةLPالمناولة ولكن  لخدمة المؤسسة 
أن هذه العمالة ليست مقتصرة فقط على  fisulcxE noN
































هناك خرائط للعالم بأسره أخرى فالخرائط تختلف وفقا لمقياس التصغير المعتمد أن إذا أخذنا الأطلس الجغرافي نجد  
وقد ينطبق نفس المبدأ على خرائط سلاسل القيمة بالمؤسسة  للقارات وكذا البلدان بينما نجد بعضها لنواحي بلد ما،
 فهناك من توفر نظرة شاملة على المؤسسة أو عملية من العمليات أو  نشاط معين لتحديد موطن إضافة القيمة.
 niarret el rus etêuqne’l reutceffEرابعة: التنفيذ الميداني الالمرحلة 
حيث  ،سلسلة القيمة يجب جمع البيانات والمعلومات الكمية والنوعيةفي  كقاعدة أساسية بمجال البحث 
القيمة تقنية  سلسلة خريطةتعتبر و  .وغيرهاخلال القوائم المالية والتقارير  الكمية عادة متوفرة منالنسب والمبالغ تكون 
 عمليات على مستوى هذه الخريطةتحليل ب القياميتم يث بح ،وظيفية هدفها الرئيسي إعادة هيكلة نظام الإنتاج
بينما  ،على مرحلتين: الأولى تسمح باستخراج الأنشطة ذات القيمة المضافة والتي يمكن للعميل دفع قيمتها المؤسسة
الأنشطة غير الأساسية المرتبطة بنقص فعالية العملية كتعطل الآلات أو الإنتاج الزائد عن  تعبر عن المرحلة الثانية
فان تقسيم هذه الأنشطة وفقا لتسلسل العمليات يعطي للمؤسسة نظرة شاملة وتقييمية ناجعة لتقييم وعليه  ،اللزوم





  الداعمة لسلسلة القيمة المنظماتتخطيط 
تختلف خريطة (بطاقة) سلسلة القيمة وفقا للغرض من 
المؤسسات الوسيطة  تأثير تعيينتصميمها حيث يعد أمر 
 لتحديد ضروري أمر القيمة سلسلة طول على (المناولة)
 التحسين المستمر. أجل من القوة نقاط
 الخدمات من العديد أن حقيقة عن النظر وبصرف
ومختلف النقابات لا  العمل كمنظمة أرباب  نظماتوالم
لكن هذا لا ينفي  خرائط سلسلة القيمة رسمعند  تدخل
 دورها وتأثيرها في تنظيم وتأطير العمل التجاري بالمؤسسة.
تمثل دور هذه الهيئات في  منفصلةوعليه تقدم بطاقات 
اللازمة حول المؤشرات الاقتصادية، توفير المعلومات 
 لين الاقتصاديين وكذا الوسطاء بنفس القطاع.المتعام
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 مؤسسات النقل والتوزيع
ق يتنسمنظمة 
  التجاريةالمعارض 

























القيمة المضافة لجميع الأنشطة التي تضيف القيمة (التجارية أو الوظيفية) للمنتج بعبارة  وتعود  ،)1(مزاياها التنافسية 
















سواء كانت الأنشطة غير الضرورية والتي لا تضيف أي قيمة  تكلفة تتمثل القيمة غير المضافة فيفي المقابل، 
 تجارية أو وظيفية للمنتج بمعنى هدر للموارد. 
(عائلة  المتجانسة المنتجاتمجموعة  راواختياستهداف  بمثابةتعتبر الخطوة الأولى لرسم خريطة سلسلة القيمة 
عدة  ناكهفبهذه الأخيرة مجموعة المنتجات التي تمر على نفس الإجراءات، العمليات والتجهيزات. يقصد و  ،المنتجات)
) وعليه يتم تجميع المنتجات التي تحتاج إلى تقنيات لتجميع المنتجات عن طريق مصفوفات (المنتجات/ التجهيزات
 ضرورةالالعديد من وسائل الإنتاج توجب  ن كان المنتج عبارة عن مزيج لتفاعلإو  ،تجهيزات وآلات متماثلة في الحقيقة




 ruelav al renrec( ruelav ed eniahc al ed eihpargotraC ,eitrol ecnarF eiraM ,ruonludba egroeG ,trebmaL egreS- 
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 .30p
 إلىمن التصور الأولي 
 الإنتاجأمر  إصدار
 العميل إلىالتوزيع إلى من المادة الأولية 
 تسديد الثمن إلىالطلبيات  إصدارمن 
 متداد سلسلة القيمة ا ) :32الشكل رقم  (
 ruelav ed eniahc al ed eihpargotraC ,eitrol ecnarF eiraM ,ruonludba egroeG ,trebmal egreS : ecruoS
 ,EMP sel rus ehcrehcer ed tutitsnI ,)leitnerrucnoc egatnava nu rinetbo ruop ruelav al renrec(
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التكلفة  التكلفة بنظامتجميع الأنشطة وفقا لمسببات الأنشطة في مجمعات  مبدأكبير مع هذه الفكرة تتقارب إلى حد  و 
) تسهيلات عند القيام CBAهذا المنطلق تجد المؤسسات المطبقة لنظام ( إلى، واستنادا )CBA( على أساس الأنشطة
يستلزم إعداد خريطة سلسلة القيمة العديد من طرق القياس منها: قياس . في نفس السياق بتحليل سلاسل القيمة بها
 الوقت ومعدل المردودية لكل منصب عمل.
 الوقت: قياس 
 ؛وهو وقت اللازم للعامل لإنهاء كل عناصر ومكونات مهمته :)CT( elcyc ed spmetوقت الدورة  -
 ؛لتحويل المادة الأولية اللازموهو وقت  :)AVT( eétuoja ruelav ed spmetوقت القيمة المضافة -
 كل مراحل وأنشطة سلسلة القيمة.  الوقت اللازم لعبور المنتج على : egassap ed spmet)PT(وقت المرور -
 AVT >CT > PTوتكون العلاقة بين الأوقات الثلاث كالآتي: 
الوقت ما بين عملية  كانوقت المرور ضيقا كلما   كانكلما  فضرورة حتمية كأن يكون وقت المرور قصير   عليه يجب
 المنتجات النهائية ضئيلا مما يؤثر مباشرة على رأس المال العامل والحد الائتماني للمؤسسة.  فوترة المواد الأولية وفوترة
 مماالذي يشترط أن يكون متوسط وقت المرور متناسب مع عدد العملاء /وقت المعالجة ) elttiL( بالتركيز على قانون
يمكن ملاحظة الترابط المتماثل بين ارتفاع حجم المنتجات قيد الإنتاج بين كل منصب من مناصب العمل ووقت 
 المرور.
من  ،الكمية حين الجرد المواد الأولية المخزنة، المواد الأخرى المستعملة بالإنتاج والمنتجات تامة الصنعتتضمن 
من أجل  ، يجب على المؤسسة رفع حجم الحصصع لكل منصبجهة أخرى باعتبار أن وقت الدورة الإنتاجية مرتف
لأن كمية المخزون في  ،)PT(وهذا يؤثر مباشرة على وقت المرور  )تكلفة الاستعمال/الكميات المنتجة(تعظيم نسبة 
زيادة مع مرور الوقت. في الاتجاه المقابل فان حفظ وصيانة كميات معتبرة من المخزون تسبب خسارة من ناحية 
 التجـــــهيزات 





 × ×  × × × أ
 × × × × × × ب
   ×  ×  ت
 × ×  ×   ث
 × ×  ×   ج
  )1المجموعة (
)2المجموعة (
 )
  )1المجموعة ( 




النسب والمعدلات المذكورة أعلاه يرتكز  إلىإضافة  ،السيولة المالية مما يخفض من قوة المؤسسة خاصة في اغتنام الفرص
 .الإجماليمختلف المسيرين  أيضا على حساب معدل المردودية 
 )labolg tnemedner ed xuaTمعدل المردودية الإجمالي ( 
 المؤسسة بالتركيز على ثلاث معدلات أخرى: قياس فعالية نيعبر ع 
 ليل الخسارة في الإنتاجية مرتبطيقيس ويسمح بتح: = معدل الوفرةDT )étilibinopsid ed xuaT(  -
 العطب أو عملية الصيانة. الإنتاج بسبببالوقت الضائع نتيجة التوقف الكلي في 
بالوقت  حليل الخسارة في الإنتاجية مرتبط= معدل الفعالية: يقيس ويسمح بت )éticaciffe’d xuaT( ET -
  الضائع نتيجة التوقف الجزئي لعملية من العمليات الناتج عن نقص التخطيط أو عدم التوازن.
للمنتجات من = معدل الجودة: يسمح بتحديد معدل الرفض والإرجاع  )étilauq al ed xuaT( QT -





فان معدل المردودية ) TAJ( كبر المتخصصين اليابانيين في مجال الإنتاج حسب الوقتأأحد )amijakaN(وحسب
 :يكون حيث %59يكون على الأقل بنسبة  المؤسسات الكبرىالإجمالي في 
 %56معدل الوفرة > 
 % 16معدل الفعالية > 
 %66معدل الجودة > 
 ،)x(بمؤسسة  72 esserPلآلة لحساب معدل المردودية الإجمالي  )66رقم (الموضح في الشكل  ويؤخذ المثال الموالي
لتشكيل سلسلة قيمة  وتعتبر ضرورية، البيانات اللازم جمعهامن ورقة العمل  الملونة بالرماديحيث تمثل المساحات 
 دقيقة.20ساعة يتضمن وقت التصنيع ب 64أكثر من  )PT(يكون وقت العبور و المؤسسة. 




 QT×  ET × DT = GRT
 
































 E C-Dوقت الخام للتشغيل = ال
 C/Eالوقت الخام للتشغيل / الوقت الابتدائي =  = DT F
 27 esserPالآلة :  
  lenap tnorFسلك توصيل الكتروني المنتج:
 3016/91/56التاريخ:
 واحد يوم: مدة العمل
 





 أوقات التوقف المعتمدة









 72 esserPمعدل المردودية الإجمالي لآلة 
   
 
 )éticaciffé’d xuaT( الفعاليةمعدل 
 
 )étilibinopsid ed xuaT( معدل الوفرة
 خسارة نتيجة التوقف = D
 + ennaPالعطب 









 G الكلية الكمية المنتجة 
السرعة الحقيقية= الكمية المنتجة 








 % 8.38 H/J= = السرعة الحقيقية /السرعة النظرية ET
 M/Gكمية المنتجات الجيدة /الكمية الكلية = معدل الجودة  N
 )étilauq al ed xuaT( الجودةمعدل 
 M
 % 7.98
 L كمية المنتجات غير المطابقة للنوعية
 58
 وحدة
 وحدة كمية المنتجات الجيدة
 3
 P
 )GRT(الإجمالي  معدل المردودية
 % 1.95 F 𝗑 K 𝗑 N=  DT 𝗑 ET 𝗑 QT= GRT
 ): ورقة عمل لحساب معدل المردودية الاجمالي42الشكل رقم (
 .01p ,.tic.po ,eitrol ecnarF eiraM ,ruonludba egroeG ,trebmaL egreS : ecruoS
 




 القائمة على أساس الأنشطة في تحقيق المزايا التنافسية ةنظمالثالث: مساهمة الأالمبحث 
تحقيق الميزة  إلىمما يؤدي تكامل الأنظمة في تحليل سلسلة القيمة دور  إبرازمن خلال هذا المبحث نحاول 
 بكيفية تحقيق وبناء هذه الأخيرة بالمؤسسة الاقتصادية. الإحاطة إلىبالإضافة  التنافسية
 في تحليل سلسلة القيمة  بين الأنظمة دور التكامل :الأولالمطلب 
على أساس الأنشطة بهدف تحديد البناء الخاص بقاعدة بيانات النشاط  التسييراستخدام نظام  الضرورةتوجب 
نموذج بسيط يربط بين النشاط والعملية بالمؤسسة باستخدام خرائط سلسلة القيمة  إعدادويكون ذلك من خلال 
 إلىالتنفيذية وذلك بتحديد ارتباط الأنشطة التي تنتمي  الإدارة إلىالعليا  الإدارة(تدفق القيمة) وهي متجهة من 
 خرائط النشاط.  إعدادالعملية من خلال 
 )1( :من خلالتحليل سلسلة القيمة في التكامل بين الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة  إدراج تكمن ضرورة
 إلىتهدف  أداة ناجعة )CBA( : يعتبر نظام التكلفة على أساس الأنشطةكلفة أقلميزة الت التكلفة وتحقيق إدارة -
غير ذلك،  إلىرقابتها، تجنبها واستيعابها إدارة التكلفة في بيئة الأعمال سواء من حيث تخطيط التكلفة وتقديرها، 
تحدد الأنشطة المضيفة للقيمة من التي تحليلية الداة الأ تقديم هذه جب ذا الهدف بكفاءة وفعالية و ق هيتحق وبغية
وذلك لاستبعاد الأنشطة التي لا تضيف القيمة قصد التقليل منها بغرض ترشيد التكاليف وتدعيم الميزة  غيرها،
أنشطة وجود  إلىأيضا  الإشارة بتجو ، )MBA(على أساس الأنشطة  تسييرالنظام  إلىالتنافسية للمؤسسة بالاستناد 
بينما لا تمثل أي قيمة  ،وهي تلك الأنشطة التي لا يمكن العمل بدونها ،قيمة لكنها ضرورية لإتمام العمللل ةضيفغير م
 إعدادويمكن للإدارة أن تخفض حجمها دون التأثير على كفاءتها كتكاليف  ،للمستفيد تجعله مستعد ليدفع مقابلها
 الآلات وتكاليف الفحص والمناولة.
يؤدي التكامل بين نظام التكلفة على أساس الأنشطة وتحليل سلسلة القيمة  :تحقيق الدقة في قياس التكاليف -
التقليدية لقياس  ةنظمالتصميم الأولي للأ إلىتحقيق أعلى درجة من الدقة في قياس التكاليف. ويرجع ذلك  إلى
في  ،لقيمةالتكاليف الذي يعجز بدوره في تحقيق متطلبات تحليل سلسلة القيمة وتوزيع التكاليف حسب أنشطة ا
وفر المعلومات الصحيحة حول يالمقابل يتحقق ذلك باستخدام أسلوب قياس التكلفة على أساس الأنشطة حيث أنه 
كما يساعد على تحليل سلسلة القيمة   ،التكاليف الحقيقية لأنشطة القيمة مما يساعد على اتخاذ القرارات السليمة
يؤيد البعض هذا الرأي حيث يرى أنه من الأهمية معرفة التكاليف الحقيقية للأنشطة والعمليات التي و بكفاءة أعلى. 
 سلسلة القيمة وتحسين كفاءتها.  إدارةاتخاذ قرارات سليمة بشأن  إلىتشكل سلسلة القيمة للمؤسسة للتوصل 
 
1
النشاط وتحليل سلسلة القيمة على خفض التكلفة لدعم القدرة التنافسية للقطاع المصرفي  أساسأثر التكامل بين  نظام التكاليف على حنان جابر حسن،  - 
 .203، ص 0016السعودية،  ،الأوللة البحوث المحاسبية جامعة الملك سعود، المجلد العاشر العدد مج )،تطبيقية -المالية العالمية(دراسة نظرية الأزمةفي ظل 




في كـل الأنشـطة الـتي تـؤدى عادة النظـر بالضرورة إ أي :والأنشطة التي تضيف قيمة نوعية العملياتالتركيز على   -
كمــا أن تحليــل  )،MBA(الأنشــطة  علــى أســاس تســييرال مــن خــلال تطبيــق معــالم  نظــامة وتقيــيم أهميتهــا ؤسســداخــل الم
وهـو مـا  )maertS – pU(قبـل بدايـة السلسـة الطـرف الأول حيـث نجـد  ،الضوء على طـرفي السلسـة يسلسلة القيمة يلق
مرحلـة أي  )maertS – nwoD(هـو نهايـة السلسـة والطـرف الآخـر  )tcaF ehT erofeB( الحقيقـةيعرف بمرحلة مـا قبـل 
تحديـد نوعيـة المـوردين ممـا يمـس بأنشـطة التمـوين (تصـنيف  نيعبر الطرف الأول عـو  ،)tcaF ehT retfA(ما بعد الحقيقة 
هـو يعكـس مرحلـة مـا بعـد البيـع (تصـنيف العمـلاء، أمـا الطـرف الثـاني ف ،طـرق التسـليم) المـوردين، نوعيـة المـوارد اللازمـة،
 )1( طرق التوزيع، خدمات ما بعد البيع) إرضاؤهم
، الموازنة على أساس الأنشطة وأسلوب تحليل سلسلة القيمة التسييرالتكامل بين أنظمة التكلفة،  رإطاويمكن توضيح 


















، مجلة كلية التجارة، )تحليل سلسلة القيمة –التكلفة على أساس النشاط  إدارة -للتكلفة (التكلفة المستهدفة الإستراتيجية الإدارةأدوات مختارة لترشيد سيد عبد الفتاح،  - 
 .00،  ص1016جامعة قناة السويس، مصر، 































 -الازمة المالية العالمية(دراسة نظرية أثر التكامل بين  نظام التكاليف على اساس النشاط وتحليل سلسلة القيمة على خفض التكلفة لدعم القدرة التنافسية للقطاع المصرفي في ظلحنان جابر حسن، : المصدر












 المنتجات  
 تحليل سلسلة القيمة
 
 تحديد تكلفة الموارد
 تحديد تكلفة الأنشطة
 للقيمةالمضيف  غيرالنشاط  النشاط المضيف للقيمة
  وخدمات ما بعد البيع المنتج بيع وتسويق دراسة نشاط
  الأنشطة أعلاههل 
 للقيمة ةمضيف
هل يمكن التعديل 
 ؟ بحيث يضيف قيمة
 لا 
 نعم
  نشاط تصنيع المنتج دراسة 
المنتج  نيعهل نشاط تص
 للقيمةمضيف 
هل يمكن تعديل التصنيع 
 ؟ بحيث يضيف قيمة
 لا 
 نعم
نشاط تصميم المنتج بناء على دراسة البيئة الخارجية ومعرفة 
 احتياجات العملاء الحاليين والمستقبليين
 
هل نشاط تصميم المنتج 
 مضيف للقيمة
هل يمكن تعديل التصميم 
 بحيث يضيف قيمة ؟
 لا 
 الابقاء عليه لتعزيز دوره وزيادة كفاءته
خفض التكلفة 
 الكلية





  الموازنة على أساس الأنشطة وأسلوب تحليل سلسلة القيمة ،تكامل بين أنظمة التكلفة، التسييرال ):56الشكل رقم (
 tnasopmoC 
 reilppus  
 tnasopmoC 
 ة
  CBAنظام 
 










) على أساس BBA) والموازنة(MBA()، التسييرCBAيوضح الشكل أعلاه التكامل بين أنظمة: التكلفة (
مما يعكس  ،خل مختلف الأنظمة على طول سلسلة القيمةحيث نجد نقاط تد   ،الأنشطة وأسلوب تحليل سلسلة القيمة
من خلال  الإنتاجيةبمعنى أن يبدأ التقييم قبل أن تبدأ العملية  ،ضرورة خضوع كافة مراحل سلسلة القيمة للتقييم
ثم  ،)BBAالمخطط له بالاستعانة بنظام الموازنة على أساس الأنشطة ( الإنتاجة لتحقيق تقدير حجم الموارد اللازم
ناهيك عن استمرار عملية التقييم بالشكل  للتأكد من تطابقه ومتطلبات السوق، الإنتاجمختلف مراحل  إلىالانتقال 
الملائم لمرحلة ما بعد البيع وذلك للتحقق من مدى استمرار ولاء العميل للمؤسسة مستقبلا من خلال تتبع القيمة 
)، كما يتضح أن بناء نموذج سلسلة القيمة يحتاج PBAالتحفيزية للعميل بواسطة نظام التسعير على أساس الأنشطة (
ويتم حساب مسببات التكلفة لكل  ،كل التكلفة اللازم لتحديد تكلفة كل نشاط ضمن هذه السلسلةبناء هي إلى
التكاليف، حيث يوفر نظام التكلفة على أساس الأنشطة  إجمالينشاط من أجل تحديد تكلفة كل نشاط من 
مة القائمة على أساس ) مقاييس الأداء المتعلقة بتكلفة الأنشطة ومخرجات هذه الأنشطة حيث تتكامل الأنظCBA(
وبالتالي يمكن تحقيق الميزة التنافسية  ،مع أسلوب تحليل القيمة لإبراز مصادر التميز وتحليل سلوك التكاليف الأنشطة
 )1(من خلال خفض التكلفة.
الصناعي بدءا من يرتكز تحليل سلسلة القيمة على النواحي الخارجية المرتبطة بأنشطة خلق القيمة في المجال و 
المنتج النهائي الذي يسلم للعميل، أما تحليل مجال الموقف التنافسي فيركز على الطرق  إلىساسية وصولا المواد الخام الأ
 ) 2( .التي تختارها كل منظمة للاستمرار في المنافسة
وذلك لاختبار مساهمة مختلف عمليات ) retroP(متطورة من طرف  بمثابة تقنيةعتبر تحليل سلسلة القيمة  يو 
 -لعلاقات موردافكرة أن المؤسسة مكونة من سلسلة ويستند هذا المفهوم إلى  ،المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية
النسبة المثلى بلمنتج، هذه القيمة يمكن أن تعرف القيمة ل ط من هذه السلسلة تهدف إلى إضافةكل نقطة ربف ،عميل
التكاليف المرتبطة بالمنتج من جهة أخرى. حيث تتموقع القيمة في نقطة تقاطع و  ،بين تلبية رغبات الزبون من جهة
 .)العملية -المنتج -العميل(
أين تحقق  )egde evititepmoC(القيمة بتحديد الهامش التنافسي سلسلة يسمح تحليل  في نفس السياق،
حيث  .تاحة لتحقيق فعالية سلسلة القيمةالمؤسسة الأنشطة الحاسمة والمصيرية فيما يتعلق بالقيمة وتخصيص الموارد الم
عملية من أي اختيار  العمليات ذات الأولوية وهذا ما يسمح بتحليل يتم أيضا و  ،ل العمليات المختلفةتحلو صنف ت
يرتكز تحليل سلسلة القيمة على تقنيات تسهل التحليل و  اللازمة لذلك. العمليات بصفة خاصة واقتراح التحسينات
 
1
 .403حنان جابر حسن، مرجع سابق، ص  - 
2
سبة في المملكة لسبل تطوير المحا 60، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الندوة مدخل متكامل الإدارة التكاليف في ظل المنافسة في الشركات الصناعيةفؤاد أحمد محمد العفيري،  - 
 .90، ص1016ماي  60-90"، كلية إدارة الأعمال، جامعة الملك سعود، من 06السعودية تحت عنوان "مهنة المحاسبة في م ع س وتحديات القرن 




، نظام )gnikramhcneb eL(المقارن  حليلالت )sèccus ed seuqitirc sruetcaF( مثل: العوامل الحرجة لنجاح
عدة أصناف لتحليل سلسلة القيمة وهذا وفقا لمستوى التحليل  ونميز بين .)CBA(التكلفة على أساس الأنشطة 
 )1( الذي يجب تحديده كالآتي:
عمليات على لليسمح تحليل القيمة بترتيب وتصنيف العمليات وفقا  التحليل على مستوى المؤسسة: -1
 إضافةعمليات أولية أساسية والتي تساهم مباشرة في  إلى مقسمة )sussecorp-orcam(المستوى الكلي
وعمليات  ،اللوجستيك الداخلي والخارجي، الإنتاج المبيعات والخدمات ما بعد البيعمثل:  القيمة للمنتج
إدارة  مثل: المنشآت الإداريةو داعمة على المستوى الكلي والتي تساهم بطريقة غير مباشرة في المنتج 
 ؛، المحاسبة والماليةالموارد البشرية
عمليات يسهل تصنيف ال :الانتقال من العمليات على المستوى الكلي إلى العمليات ذات الأولوية -2
أولوية  تعطىف لق القيمة لدى الزبونتقليص مجال العمليات التي تساهم في خبتحليل سلسلة القيمة عند 
وفقا للعلاقة ، انجازهاتكلفة مع تكون متناسبة والتي ضافة مذات أكبر قيمة للعملية والتقييم التحليل 
   ؛) (نسبة المساهمة في تحقيق الربح/التكلفة الموالية
هي  )sisylanA eulaV ssecorP( )AVP(تحليل قيمة العمليات : العمليات الرئيسية على مستوى -3
في تحليل  والموارد المستهلكة إليهاداث التي تخلق أو تحرك الحاجة نشطة وربطها بالأحعملية تحديد كل الأ
يكون للإدارة أسلوب في تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة للمنتج وتعزل تلك التي و قيمة العملية، 
 )2(؛الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة إلىوذلك بالاستناد  تضيف التكلفة
و تقديم الخدمة. المنتج أ يتكون من تحليل متناسق للأنشطة اللازمة لتصنيع :تحليل قيمة العمليات -4
ولابد من تحديد كل الموارد التي تستهلكها الأنشطة الضرورية لتصنيع المنتج ويتم ترتيب هذه الأنشطة 
 تضيف قيمة أو لا.لكونها وفقا 
نفس عمليات تصنيف وتحليل القيمة المضافة على الأنشطة المتعددة للعملية الواحدة ولتحقيق تحليل يمكن أن تطبق 
 قيمة نتبع ما يلي:شامل لسلسلة ال
الهدف  أولويةالعمليات وترتيبها حسب  تحديد هدف ونطاق التحليل: تحليل سلسلة القيمة يسمح بجرد وتنظيم 
 (الجرد، الترتيب، التحليل، التسلسل) والنطاق (المؤسسة ككل أو جزء من العمليات)؛
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 .40 مرجع سابق، ص ثناء محمد طعيمة، - 




الكفاءات الحرجة التي تتدخل المكونات و نطلاقا من التعرف على تحديد احتياجات العملاء: يمكن تحديد القيمة ا 
مباشرة في إرضاء الزبون مثل: تخفيض التكلفة، التميز، تواريخ التسديد، الجودة. ويحدد الاحتياج عن طريق 
  ؛المؤسسة بإستراتيجيةمجموعة من التقنيات مثل : العلاقات مورد/عملية/عميل أو بطاقة العميل وهذا يرتبط 
ترتبط العمليات داخل تحليل القيمة المضافة بكل عملية ونشاط: عادة و  )لأنشطةا-العمليات( ةتحديد سلسل  
ن مخرجات عملية سابقة تعتبر كمدخلات للعملية اللاحقة حيث مفادها أأساسية السلسلة فيما بينها بروابط 
تحليل القيمة المضافة للعملية اللاحقة مما يمكن من  بالاحتياجات المحددة العملية السابقة مخرجات مقارنةيجب 
 ؛ بكل عملية ونشاط
تعنى بأهمية كبيرة خاصة عند  وعليه تؤثر وتساهم مباشرة في خلق القيمةقد : ةنشطة المفتاحيتحديد العمليات والأ 
 خفض تكلفتها؛ مما يوجبتخصيص الموارد، بالمقابل فان الأنشطة الداعمة لا تساهم مباشرة في إضافة القيمة 
لاف والتحسينات المقترحة مثل إلغاء تخبين العمليات والأنشطة: بعد تحديد مختلف نقاط الا العلاقةتشخيص  
 أنشطة أو تجميعها أو يتم إعادة هيكلة أهدافها؛
 طرق تحسين تدفق القيمة المضافةتعتبر بين العمليات والأنشطة، العملاء والموردين : علاقة الوصل  تشخيص 
 إجراءعند   تعبر عن العلاقات الرابطة بين المؤسسة والغير فمثلا لأنهاصفة خارجية أكثر منها داخلية ذات 
تحديد العلاقات مورد/عملية/عميل ثم من خلال يل سلسلة القيمة تحلنبدأ ب بالمؤسسة سلسلة التموينلتحسين 
  داء.الأاختبار ب نقوم الأخيرالمرتبط به  وفي  نشاطبال عميلو مورد كل  علاقةتحديد 
 :ما يلي لسلسلة القيمة يمكننا إضافةإجراء تحليل شامل  دوعن
حيث يساهم نظام بين إرضاء الزبون وتكاليف المنتج، القيمة : تتراوح تكلفة كل عملية ونشاط تحديد -0
من خلال تحديد النشاط الواجب تخفيض خفضة المتحليل التكلفة في  )CBA( التكلفة على أساس الأنشطة
 ؛امتياز وذ النشاط هذا صبحوي تكلفته
من خلال مقارنة تكاليف هذه الأنشطة بالمؤسسة مع مثيلاتها  :المقارنة بين العمليات والأنشطة الحرجة -6
 وتكون المقارنة أكثر نجاعةتحقيق الميزة التنافسية  إلىبالمؤسسات المنافسة، ويهدف تحليل القيمة أيضا 
 باستخدام تقنيات التحليل المقارن؛
 إلى لكل من الأنشطة والعملياتالعوامل الحرجة و حتياجات الا: من خلال ترجمة تحديد مؤشرات الأداء -3
             ؛رقابة أداء المؤسسةمما يسمح بنتائج قابلة للقياس 
 




قامت  السمعي البصري،للتكوين  ذات الطابع الخدمي  )XAMITLUM(: نأخذ مؤسسة كمثال على ما سبق
ستناد إلى عوامل لابتحديد بعض عناصر سلسلة القيمة الخارجية للمؤسسة بتحديد العلاقات المورد/العملية/العميل با
بتحليل سلسلة المتخصص وفقا للمقاييس المطلوبة نظر في خدمات التكوين الالنجاح الحرجة حيث تم اتخاذ قرار إعادة 
 القيمة:
 بالقياس" المتخصص يهدف التحليل إلى تفضيل الأنشطة المتعلقة بخدمة "التكوين : الأنشطةأولوية  -0
 ات العملاء من طرف رئيس مصلحة التكوين من خلال:يرغبات وطلب إلىالجودة المطلوبة بالرجوع تحديد  -6
الدعم  قييم،الت تكوين المتضمن للتطبيق الميدانيللمعارف، ال كثفتكوين قصير المدى، التكوين المالجودة:  -
  ؛الجيد للمتعاملين
 نتهاء؛والا بدءصلاحية: تواريخ التواريخ ال -
  تنافسي. ثمن، الخدمات المقدمةالسعر: تكلفة  -
، أسعار تعليملجودة ال : تقييم عاليمثل خدمة المقدمةيضا عوامل حرجة للنجاح ذات نجاعة للأهناك 
، استخدام عدد طالبي التكوين المتخصصارتفاع  ،ؤسسةمنخفضة مقارنة بالمنافسين بنفس القطاع، سمعة الم
رئيسية  ةجية، توظيف الكفاءات، ويتم جمع هذه المزايا في أربعر التكنولوجيا المتقدمة، تطور الشراكات الخا
قد تم تحديد بعض الأنشطة من التصميم الأولي و  منها: الجودة/ سمعة التكوين/السعر المنخفض/الآجال.
تمت التكملة باستعمال مقاربة الموضوع/الحدث حيث  ييم المستوى وتوزيع الدرجاتاختبارات تقإلى  خدمةلل
كل ما ليس له علاقة بخدمة   باستبعاد )21( الجدول رقمبالموضحة  وتؤجل الأنشطة المدرجة بالمصفوفة
 التكوين.
"تكوين سريع  " "التسديد لسعر منخفض"،اختبار جودة التعليم"تمثل الأنشطة إلى أساسية وداعمة:  فتصني -3
عن رغبات واحتياجات العملاء بصفة عامة من الصعب  متداولة تعبر وفعال"، "تقديم دعم فعال" شعارات
تضمن سلسلة تو  .ودةجديم خدمة ذات قحصر الأنشطة في ت مما ينبغيلأنشطة بامباشرة  ربطهاإيصالها أو 
 التكلفة المنخفض سعرمقسم بين أساسي وداعم مع شرط المحافظة على ) نشاط60( القيمة بهذه المؤسسة
وهذا ما  ) للحصول على الأهداف المسطرةM( ) هامشيةI)، مهمة (Eوتصنف الأنشطة إلى ضرورية (
 .يساعد في تحليل سلسلة القيمة
، يتم ترتيب  تحديد الأنشطة المفتاحية: التي تضيف القيمة مباشرة للعميل كعمليات اللوجستيك الداخلي -4
 الأنشطة بالتعاقب لفحص الواجهات  




فحص ومراجعة نقاط الربط ما بين الأنشطة، الموردين والعملاء: بربط الموردين بالعملاء عن طريق العلاقات  -5
  .مورد/عملية/عميل. تم إدراك أن الموردون (يتمثلون عادة في المكتبات)
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 المطلب الثاني: تحليل سلسلة القيمة ودوره في تحقيق الميزة التنافسية
المؤسسة الاقتصادية عادة عن مصادر وطرق من شأنها بناء وتعزيز ميزتها التنافسية لمواجهة التغيرات  تبحث
الخارجية الطارئة من خلال الفحص الدوري والمنتظم لكل الأنشطة المنجزة والعلاقات فيما بينها مما يجرنا للحديث عن 
أقصى حد ممكن، حيث يتضح أن  إلىالتكاليف سلسلة القيمة ذات المرجع العسكري والتي طبقت بهدف تقليل 
سلسلة القيمة لها علاقة وطيدة بالميزة التنافسية وذلك من خلال الأدوار التي تقوم بها والأهداف التي تطمح للوصول 
 )1(وذلك على النحو التالي:  إليها
 مجموعة من الأنشطة الرئيسية في المؤسسة والتي يمكن من ورائها خلق قيمة لمنتجاتها وخدماتها؛ تمثل -
 تحديد درجة التكامل والتفاعل الداخلي بين الأنشطة؛ -
 التعرف على الروابط التي توضح تأثير أسلوب أداء أحد الأنشطة على تكلفة نشاط آخر؛ -
من خلال تغيير العلاقات والأنماط بين الأنشطة المؤداة داخل  والتناسق تحسين وتطوير الأوضاع إلىالتوصل  -
 المؤسسة.
ة ؤسسيمة يظهر في أربع مناطق لتحسين ربحية المتوجب الإشارة إلى أن التوجه الاستراتيجي المطور في تحليل سلسلة الق
 )2( التنافسية وهي:ومن ثم التعرف على المزايا 
بإعداد  تقوم المؤسسة عن طريق قسم التموين بحيث العلاقات مع الموردينتحسين : من خلال التوريد إدارة .1
مدادات وتحقيق وفرات في وتقديمها للموردين بغرض جدولة الإالمقدر للسداسي أو السنة المالية  جداول الإنتاج
بدائل وكذلك تحديد مواطن خفض التكاليف من خلال علاقة المؤسسة بالموردين وذلك عند دراسة ال التكاليف
 مثل: الإستراتيجية
 التكامل عكس الاتجاه لتحقيق السيطرة على المواد الخام والأجزاء جاهزة الصنع؛ دراسة فرص 
ثر ذلك أى تشكيلة الموردين  وكذلك تحديد حلالية مما يؤثر علإدراسة إمكانية استخدام مدخلات  
 على تشكيل الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة.
استخدام المنتج بعد شراء ب المرتبطة تكاليفال إلىعن طريق توجيه اهتمام المؤسسة : العملاءالعلاقات مع  إدارة .2
ا في تكاليف تشغيلها المستهلك لمنتجات المؤسسة وهذا يؤدي إلى خلق مزايا تنافسية لمنتجات المؤسسة بتميزه
وتخفيض مواطن خفض التكاليف من ا يفيد في مجال إدارة التكلفة ذقل من المنتجات البديلة، وهأواستخدامها 
  خلال علاقة المؤسسة مع المستهلكين.
 
1
، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي الرابع حول: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات المستدامة سيةفالتنا طرق بناء المزاياعبد الله بلوناس، بوزيدي لمجد،  - 
 .60،  ص 1016نوفمبر  10/61الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، 
2
 .59، صمرجع سابق ،إبراهيمد أحمد و محم - 




استغلال العلاقات بين وحدات  من خلالعمليات الداخلية والخارجية للمؤسسة: الالعلاقات التفاعلية بين  .3
 خلالمن لمنتج لالأعمال الإستراتيجية وبين أنشطة القيمة التي تنظمها هذه الوحدات فتحقق وفرات تكاليفية 
    تسويق منتجاتها التي تحمل نفس العلامة التجارية.
 الإجابة على الأسئلة الموالية على مستوى كل نشاط: ب التكلفة المنخفضةميزة  بناءيمكن في هذا الصدد، 
 هل يمكن خفض تكلفة النشاط مع شرط المحافظة على القيمة ؟  -
 تكاليف الأنشطة ثابتة ؟  بقاءإهل يمكن زيادة القيمة مع  -
يتم اختيار مسبب التكلفة لنشاط معين عندما يحقق أكبر قيمة لمعامل الارتباط الذي يدرس العلاقة السببية 
بين مجموع مسببات التكلفة والنشاط الحادث وهذه العملية تسمى المفاضلة بين مسببات التكلفة المرفقة للنشاط 
يتطلب تحليل سلسلة القيمة لمسبب ذو أثر قوي على حدوث النشاط. بالمقابل الواحد بالطبيعة يكون تأثير هذا ا
تقدير مدى تأثير مسببات التكلفة على كل عنصر من عناصر الأنشطة المكونة لها ولا يعد التقدير ايجابيا ما لم يحقق  
س بنفس الطريقة. كل عنصر من عناصر السلسلة هامش ربح مرض. ثم يجرى بعد ذلك تحليل لعناصر القيمة للمناف
لدى المنافس. أما  تلك التيمن أقل مما يساعد على تعيين الميزة التنافسية عندما تكون التكلفة الكلية لعناصر السلسلة 
لجعلها تتخذ هذه الميزة وبالتالي يتم فرض  إستراتيجية ة عكس ذلك فان الأمر يتطلب تطويرإذا كانت التكلفة الكلي
 )1(رقابة أكثر ضبطا من أجل تحقيق ربحية أكبر بتخفيض التكلفة أو من خلال تحسين الإنتاجية.
طرقا مختلفة لبناء إستراتيجيتها التي تقود إلى تحقيق الميزة التنافسية حيث تقوم بتنظيم وإدارة المتطورة  تعتمد المؤسسات
، حيث أجريت الكثير من قيادة التكلفةلاستراتيجيات ك الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة لأنشطتها من خلا
خفض التكاليف، القابلية  من خلالالدراسات التي تبين أهمية وفوائد هذه التقنيات بما يعزز المزايا التنافسية بالمؤسسة 
ظرية القيود، إدارة الاختناقات، تحديد ربحية على رقابة الأنشطة بصورة أفضل، توليد البيانات الضرورية لدعم ن
بالإضافة إلى إدارة ورقابة أداء المؤسسة  )2(التخطيط وإعداد الموازنات. لأغراضتحليل سلوك التكلفة  المستهلك،
رقابة أهداف المؤسسة لأغراض تعزيز ثم باستخدام معلومات النشاط كوسائل أساسية لدعم القرار توجيه وقياس 
 طريق التميز والتحسين المستمر. نع ؤسسةنشطة لوضع المن الأأقرارات بشفهم وهندسة وقياس ال الأداء،
خطوات لتحقيق قيادة التكلفة تضمنت: تحديد سلسلة القيمة  ةخمس )retroP(حدد من جهة أخرى، 
صياغة سلسلة القيمة وأخيرا  إعادةو أصول لهذه السلسلة، تحديد موجهات التكلفة الملائمة وتخصيص التكاليف والأ
 
1
 . 16، ص6116، الجامعة المستنصرية، العراق، 60، مجلة المنصور العدد باستخدام تحليل سلسلة القيمة الإداريةتطوير المنظور الاستراتيجي للمحاسبة عماد صبيح الصفار،  - 
2
، ورقة بحثية مقدمة المتقدمة في بناء المزايا التنافسية  حالة الشركات الصناعية الأردنية الإداريةأثر استخدام تقنيات التكلفة والمحاسبة سليمان سند السبوع،  - 
عودية وتحديات القرن الحادي والعشرين" ضمن فعاليات الندوة الثانية عشرة لسبل تطوير المحاسبة في المملكة العربية السعودية بعنوان: "مهنة المحاسبة في المملكة العربية الس
 .9، ص1016ماي  60-90جامعة الملك سعود، السعودية، 




 ية) في آلية عمله بداCBAنظام ( بالاعتماد على ة لمعرفة قابليتها على الاستمرارية.فخفض التكل إستراتيجيةاختبار 
 إلىبالإضافة التحديد الدقيق لتكاليف المنتجات.  إلىمر الذي يقود في النهاية نشطة الأتحليل العمليات وتحليل الأ من
توجيه جهودها وتحسين ربحيتها بشكل جذري،  إعادة علىكنظام معلومات متكامل يساعد المؤسسة   )MBAنظام  (
وهناك نوعين من المعلومات المستندة للنشاط هما: المعلومات غير المالية حول مصادر القيمة التنافسية (مثل النوعية 
تسليم القيمة  إلىيؤدي  مما ليةاعالتشغيلية بف نشطةبالأالمؤسسة التشغيلية والتي توضح كيفية القيام  لأنشطةوالمرونة) 
) تقوم بشكل جوهري على MBA(ولتحقيق أهدافها فان فلسفة نظام  ،الإستراتيجيةللمستهلك ومعلومات التكلفة 
تخفيض الوقت والجهد  إلىو المستهلك حيث تسعى المؤسسات أالقيمة للمنتج  إضافةفقا لمفهوم نشطة و الأتصنيف 
نشطة ة وهي الأأنشطة كفأ إلى) MBAنشطة حسب نظام (ومن منظور الكفاءة تصنف الأ الأنشطة،وتكلفة انجاز 
نشطة التي ة وهي تلك الأأغير كف وأنشطةخرين التي يؤديها الآ بالأنشطةالتي لا يستهلك أداؤها موارد زائدة مقارنة 
 .ةالمخرجات المطلوب لإنتاجتتطلب موارد أكثر مما هو ضروري 
  المطلب الثالث: مزايا بناء سلسلة القيمة بالمؤسسة
النقاط التالية أو كلها في   إحدىتطبيق مفهوم سلسلة القيمة بالمؤسسة الاقتصادية قد يساعدها على استغلال  إن
 )1( سبيل بناء الميزة التنافسية من خلال:
 علاقات مع العملاء؛السهر على تحسين العلاقات مع الموردين من جهة وبما يقابله من  
 تحسين العلاقات الداخلية بين أنشطة القيمة على المستوى الجزئي وبين سلاسل القيمة داخل المؤسسة؛ 
ثم الاهتمام باحتياجات  ،وإدارتهاتحقيق وفرات التكلفة خلق القيمة، تحليل سلسلة القيمة بما يوفر للمؤسسة فرصة  
 ؤولة عن توفير احتياجات المستهلك؛المستهلك بمعنى أنها تهتم بتطوير مستويات التكامل بين الأنشطة المس
 تحليل التكلفة الداخلية لتحديد عناصر التكلفة النسبية لعمليات توريد القيمة الداخلية؛ 
 لتكلفة داخل عمليات توليد القيمة؛تحليل التميز الداخلي بغرض فهم مصادر التميز بما فيها ا 
تقديم قيمة أكبر للمستهلك والكشف عن فرص  إلىتطبيق أسلوب تحليل سلسلة القيمة في المؤسسة مما يؤدي   
 أخرى لتحقيق الربحية، وخفض التكاليف مع المحافظة على الجودة؛
الأنظمة مع بالتكامل  سلسلة القيمةالمعلومات التفصيلية عن أنشطة المؤسسة التي يوفرها أسلوب تحليل استغلال  






 003ص مرجع سابق، حنان جابر حسن،  - 






 خلاصة الفصل 
 
الطريقة التي  إلىيشير  إذالتكلفة  إدارةسلوب تحليل سلسلة القيمة يمثل القيمة الرئيسية لتحقيق فعالية أن إ
المواد الخام تجميع ابتداء من  ،الحصول عليه همت فيانشطة التي سوالأ لمنتجيمكن من خلالها تحديد ودراسة خصائص ا
كلفة ممكنة قل تأبنتجات بديلة لإنتاج المالوسائل الطرق و الدراسة  إلىللزبون، ويهدف هذا التحليل  انهائي هحتى وصول
أنظمة تتميز بدرجة من  إلىوبالاستناد الفعلي رتبطة بالحفاظ على المزايا التنافسية. خرى الممع مراعاة العوامل الأ
المستخدم لريادة التكلفة وتتبع سلوك التكاليف ) CBA(الفعالية ودقة النتائج كنظام التكلفة على أساس الأنشطة 
أو  تغيير تصميم المواد المستخدمة نشطة،الأ تحليلالمزمع ب ) MBA(على أساس الأنشطة  التسييرنظام  إلىبالإضافة 
ضفنا نظامي أ إذا. يمثل بالضرورة حجر الأساس في تحليل سلسلة القيمة موقعهو  الإنتاجسلوب أهيكلة مراحل  إعادة
مستقبلية  وكذا تحقيق  إنتاجيةعلى أساس الأنشطة لتقدير حجم الموارد اللازمة لفترة  )PBA(والتسعير )BBA( الموازنة
نظمة التي تتعاضد فيما بينها لتسهيل تحليل تتحقق توفيقة متكاملة من الأ التكاليف التسويقية وإدارةالمبيعات المقدرة 













 الأنشطة أساس القائمة على الأنظمةاستخدام : الفصل الرابع
ودورها في  - بسكرة –بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 
 اكتساب الميزة التنافسية
 
 
 المطاحن الكبرى للجنوب  تقديم عام لمؤسسة :المبحث الأول
 المطاحن الكبرى للجنوب ؤسسةبم لأنشطة ا أنظمة قائمة على أساسالمساهمة في وضع : المبحث الثاني
    الميزة  بناءومساهمتها في   الأنشطة أساسالقائمة على  الأنظمةالتكامل بين تحقيق : المبحث الثالث











  الأنظمة القائمة على أساس الأنشطةوان  شككالية حثننا المتمنلة في لج الأجزاء النظرية بعد تعرضنا لمختلف
  المؤسسة الاقتصادية من جهة أخرىب ومتطلبات تحقيق الميزة التنافسية ،من جهة) CBA, MBA, PBA, BBA(
تطويرها و ساس الأنشطة على تعديلها أعلى قائمة ال نظمةالأالتكامل بين الأساسية التي يعمل الدعائم قمنا بتحديد 
لكن مع هذا تبقى هذه المساهمة مجرد أفكار نظرية لابد من  ،المؤسسة وأدائهاب تخلق الميزة التنافسيةنها أن أوالتي من ك
ذات  شنتاجيةعلى مؤسسة  ول النلاثة الأولىارتأينا شسقاط معارف الفص وبغية تحقيق هذا الهدف ؛التحقق منها ميدانيا
وماش، ونظرا لطبيعة الموضوع أب -الفرينةو  دقيقوحدة ال -وهي مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  ،معتبرة تكاليف
الوحدة  حيث تسعى الباحنة من خلاله الحصول على البيانات اللازمة من ،فانه سيتم تطبيق منهج دراسة الحالة
 .الدراسة ضياتفر صحة لاختبار 
لرئيسية في الوحدة اهي الوحدة هذه  ذلك كون فيرجع ،الفرينةو  دقيقوحدة ال اختيارأما فيما يتعلق بأسباب 
اللازمة والتي تهمنا لتطبيق  المعلوماتا يسم  بتزويدنا بمختلف سبة مستقلة لكل وحدة، ممالمؤسسة، وكذلك لوجود محا
 .  ساس الأنشطةأعلى بعض الأنظمة القائمة 
لمؤسسة محل الدراسة لتقديم عام يتناول المبحث الأول  ،ثلاثة مباحثقد قمنا بتقسيم هذا الفصل شلى و 
، أما والفرينة دقيقالمن خلال شعطاء نبذة تاريخية حول وحدة  ،ونشاطات مختلف المصالح بهاهيكلها التنظيمي 
 المطاحن الكبرى للجنوب ؤسسةلأنشطة بمأنظمة قائمة على أساس االمساهمة في وضع حول  تمحوريفالمبحث الناني 
ساس أعلى والموازنة التكلفة  ياول تطبيق نظامومكونات التكلفة بها، ثم نحطريقة التكاليف المستخدمة  عرضب
 .مع الإكارة شلى نظام التسيير على أساس الأنشطة والتسعير ،الأنشطة
 أساس الأنشطةالقائمة على  الأنظمةالتكامل بين ثم نجد المبحث النالث بمرحلة لاحقة حول تحقيق 
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 تقديم عام لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب : المبحث الأول
 
شدراج من خلال  ،-بسكرة –مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب تحاول الباحنة تقديم هذا المبحث من خلال
محل " الفرينة دقيق و لوحدة ال"عرض أكنر تفصيلا  ننتقل شلىثم  ،ا وطبيعة نشاطهاشلقاء نظرة عامة على نشأتهها و تعريف
 :الدراسة، حيث تتدرج دراستنا وفقا للعناصر الموالية
 ؛التعريف بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  -
 ؛الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب -
 ."الوحدة محل الدراسة " تقديم وحدة الدقيق والفرينة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  -
 
 التعريف بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب: المطلب الأول
كمؤسسة فاعلة بالاقتصاد الوطني، بالرجوع مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب   علىفي هذا المطل  نتعرف  
 .شلى أهدافها وأهميتها الاقتصادية، بالإضافة شلى التطرق شلى نوعية ككلها القانوني وجانبها الجبائي
 نشأة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب: الفرع الأول
بين  -وهي كركة مساهمة  –أنشئت مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  الإماراتيةالجزائرية  في شطار الشراكة
عند  حيث أخذت ككلا قانونياير الإماراتية المختصة في الصناعات الفلاحية والغذائية، ر مستنمر وطني ومجموعة الغ
مليون دينار جزائري، تقع بمنطقة  135: برأس مال قدره) LRAS(شركة ذات مسؤولية محدودة ك انشأته
النشاطات ببلدية أوماش التابعة لدائرة أورلال ولاية بسكرة، تشتهر هذه البلدية بالنشاطات الصناعية كما يقطعها 
الواصل بين شمال الجزائر وجنوبها الشرقي، ويقطعها خط السكة الحديدية الرابط بين الشمال  33: الطريق الوطني رقم
للجنوب توجد تعاونية الخضر والحبوب الجافة التي تزودها بالمواد  وبمحاذاة مؤسسة المطاحن الكبرى ،والجنوب الشرقي
، ولقد تم شقامة المشروع ببلدية أوماش لعدة اعتبارات أهمها الجبائية، حيث أن "اللين والصل "القم  بنوعيه : الأولية
ون منطقة أوماش ك) 33-15(المؤسسة استفادت من الإعفاءات الضريبية المنصوص عنها في المرسوم التشريعي رقم 
  .مصنفة ضمن المناطق الخاصة
مغطاة موزعة على كل من وحدة الدقيق  1م 3132، منها 1م 11121: تتربع المؤسسة على مساحة تبلغو 
 .1م 3031 بـووحدة الكسكسى  1م 3151 بـوالفرينة بمساحة تقدر 
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ذات مسؤولية محدودة  تم تحويل الشكل القانوني للمؤسسة من كركة رأسمالها الاجتماعيقصد رفع   
تحتوي المؤسسة على أربع و  ؛مليون دينار جزائري 333 حيث أصب  ،)APS(شلى كركة ذات أسهم ) LRAS(
وهي الوحدة الرئيسية والتي ستكون موضوع الدراسة الميدانية، والوحدة النانية هي الفرينة و وحدة الدقيق  :وحدات هي
بنوعيه المتوسط والدقيق، أما الوحدة النالنة فهي وحدة الاستيراد وحدة الكسكس ونشاطها هو شنتاج الكسكس 
لكنها ركزت نشاطها على استيراد القم  بنوعيه الصل  واللين بالدرجة  ،والتصدير للمواد الغذائية ومواد تغذية الأنعام
 : وذلك لهدفين أساسيين ،الأولى
 .لفرينةاو  الدقيقالتنازل عن طريق الوحدات لوحدة  -
 .أجل بيعه في السوق الجزائريةمن  -
وعند نهاية الأكغال ستكون الوحدة  ،أما الوحدة الرابعة فهي وحدة صوامع تخزين الحبوب وهي قيد الإنجاز 
بالعتاد الخاص بتفريغ البواخر، الشحن، التخزين وتحويل الحبوب، وتتواجد هذه الوحدة بميناء جن جن  مجهزة أيضا
ع أكبر مخزن للحبوب في أفريقيا عند دخوله حيز الاستغلال، ويبلغ عدد هذه الصوامع بجيجل، حيث يعتبر هذا المشرو 
طن في المرحلة الأولى، وبرمجت  11 333طن، ومساحة مغطاة للتخزين بـ  365 333صومعة بـ طاقة تخزين  55
ة مغطاة تقدر ومساح ،طن 35 333صوامع أخرى بطاقة تخزين تقدر بـ  33توسعته في مرحلة ثانية وذلك بإنجاز 
هكتار  مؤجرة بموج  اتفاقية بينها وبين شدارة  6.3طن، وتتربع صوامع التخزين على مساحة تقدر بـ  11 333بـ 
 .ميناء جن جن
ثم بعد ذلك تلتها مرحلة الدخول الفعلي في عملية الإنتاج،  ،كانت بداية أكغال شنجاز المؤسسة على مراحل 
اد القم  الصل  واللين وبيعه في السوق ير ، وذلك بإست3331ر العمل في والتصدي الاستيرادحيث بدأت وحدة 
والتعريف بالمؤسسة في السوق الوطنية واستغلال وقت الإنجاز  ،الوطنية بهدف تهيئة الأرضية الصلبة للوحدات الأخرى
شنجاز الوحدات الأخرى، أما بداية الأكغال لوحدة عملية وتساعدها في تمويل  ،في تحقيق فوائض تعود على المؤسسة
أما الإنتاج   ،1331وكانت نهاية الأكغال في جويلية من سنة  3331كان في أكتوبر من سنة   فرينةالو  الدقيق
 .كانطلاق فعلي ومستمر  3331كان في مارس عام   لفرينةاو  الدقيقالفعلي لمنتج 
وانتهت في ديسمبر  5331الأكغال في سبتمبر من سنة أما فيما يخص وحدة الكسكس فقد كانت بداية  
أما وحدة صوامع التخزين فلا تزال في  .3331ودخلت مرحلة الإنتاج الفعلي في سبتمبر من سنة  ،1331من عام 
 .مرحلة الأكغال حتى الوقت الحالي
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 التعريف بالجانب الجبائي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب : نيالفرع الثا
 ،كركات الأموال ضمنقانونيا  مصنفةمؤسسة شنتاجية هي  )duSMG(مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  
الحقيقي في تحديد الرب  الضريبي، وهذا طالما أن الجبائي ، تخضع شلى النظام )APS( همةاهو كركة مسككل الشركة 
من ) 55) (35) (33(المنصوص عليها في المواد رقم أعمالها في ارتفاع، لهذا فهي مجبرة علي مسك الدفاتر المحاسبية 
 .القانون التجاري
جميع الالتزامات الجبائية والنظام الضريبي المتعلقين بالأكخاص  من الناحية الجبائية فإن المؤسسة تخضع شلى
 :المعنويين، وتتمنل مختلف الضرائ  في
 ؛على أساس الرب  المحقق )SBI(الضريبة على أرباح الشركات  
 ؛%0على القيمة المضافة علي جميع عمليات البيع التي تخص الفرينة الممتازة، الكسكس والنخالة وبمعدل  الرسم 
 ؛%1على أساس رقم الأعمال المحقق بمعدل  )CIAT(الرسم على النشاط التجاري والصناعي  
 3سسة وهذا بالمعدلات علي أساس كتلة الأجور والمعاكات الممنوحة للعمال والموظفين بالمؤ  )FV(الدفع الجزافي  
 ؛6331، 1331، 2331، 3331حس  السنوات %  3، %5، %1، %
 .أساس جميع ممتلكات المؤسسة العقارية سواء كانت مبنية أو غير مبنية ىعل )FT(الرسم العقاري  
 ،)15-33(قد استفادت المؤسسة من الامتيازات الضريبية المنصوص عليها في المرسوم التشريعي رقم ل
الامتيازات الضريبية الممنوحة في شطار النظام الخاص، باعتبار أن بلدية أوماش مصنفة ضمن الأنظمة متمنلة في 
وهذا فيما يخص الوحدة ) 33-53(كما استفادت من الامتيازات الضريبية المنصوص عليها في الأمر رقم . الخاصة
الامتيازات الضريبية الممنوحة في شطار النظام العام من  التي تم شنشاءها لتخزين القم  بولاية جيجل، حيث تستفيد من
 ).33-53( الأمر
 أهمية مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوبأهداف و : الفرع الثالث
ولكي تستطيع تحقيق ميزة تنافسية خاصة بها وجذب  ،به المؤسسةخطر المحيط الذي تنشط  تحدد المؤسسة 
مع التركيز على جان   ،أكبر قدر ممكن من الزبائن، سطرت مجموعة من الأهداف في الأجلين الطويل والقصير
 :ومن بين هذه الأهداف ،المنافسة والزبون
 ؛)سكسالدقيق، الفرنية، الك(العمل على توفير احتياجات السوق من المنتجات الغذائية -5
 وضع سياسات شنتاجية متطابقة مع متطلبات السوق؛-1
 وضع سياسات تجارية قادرة على مواجهة المنافسة؛-3
 ةدورها في اكتساب الميزة التنافسيو  -بسكرة–بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  الأنشطةأساس ة القائمة على استخدام الأنظم ..الفصل الرابع
 
 751 
 ضمان موقع الريادة في مجال نشاطها؛-2
 توسيع وتطوير وحدات الإنتاج والعمل؛-1
 .ةتخفيض تكاليف الإنتاج بالاستفادة من اقتصاديات الحجم من أجل الحصول على أسعار تنافسي-6
تعتبر المؤسسة ذات أهمية اقتصادية متميزة على أساس أنها تقوم بإنتاج منتجات أساسية ذات طابع   
من خلال تقديم مستوى عالي من الجودة  ،استهلاكي واسع، وتوجه هذه المنتجات شلى فئات واسعة من المستهلكين
لمتطورة، وعموما فأهمية المؤسسة يمكن أن تنافس به المنتجات الأخرى، وهذا نتيجة التحكم في تقنيات الإنتاج ا
 :تتجسد من خلال
 منتجات أساسية وضرورية للمستهلك؛ -5
 تغطي جزءا كبيرا من حاجيات السوق؛-1
 توفيرها مناص  كغل وامتصاص جزء من البطالة؛-3
 .مما يمكنها من الاتصال بمناطق أخرى الاستراتيجيالموقع الجغرافي -2
 الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب : المطلب الثاني
تقسم مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب شلى عدة مديريات ومصالح من أجل التسيير الحسن وتسهيل عمليات  
الرقابة ويوض  الهيكل التنظيمي مختلف الوظائف والمستويات الإدارية والعلاقات المختلفة بين مكونات المؤسسة 
 : للسلطة كما يليحس  السلم الهرمي 
   الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ): 26(الشكل رقم 
  ة العامةالإدار مديرية : المصدر











  ةـــانـــالأم 
  ةـة الإدارة العامـريـديـم
  ةـالوسائل العام
 مـديـرية التجـارة  اجـديرية الإنتـم
 المخبر




 خط إنتاج الدقيق
 
















































































 - 951 -
 :تظهر مهام مكونات هذا التنظيم في ما يلي
في الأوقات المناسبة   مكلف حثسن تسيير المؤسسة شداريا وتقنيا، واتخاذ القرارات اللازمة: المدير التنفيذي: أولا
 .تلف مصالح المؤسسةكذلك العمل على التنسيق بين مخ
مكلفة بتسيير كؤون الأمانة بما فيها تسجيل البريد الصادر والوارد واستقبال العملاء والزوار : الأمانة العامة: ثانيا
 .علومات شلى مختلف المصالحواستقبال المكالمات الهاتفية وتحويلها بين مختلف المديريات والمصالح، وتبليغ الم
 :تحرص على تطبيق القوانين وضبطها وتندرج تحتها المصالح التالية: مديرية الإدارية العامة: ثالثا
وسائل نقل، عتاد (تعمل على تموين مصالح المؤسسة بالمستلزمات المختلفة : مصلحة الوسائل العامة 
 :، وتقوم بالمهام التالية)الخ...ومعدات
عمل على صيانة الآلات ووسائل النقل وجميع التجهيزات الخاصة بالمؤسسة، وهي تقوم بعملية ت: الصيانة . أ
 .الصيانة الكهربائيةو  الصيانة الميكانيكية:الصيانة بنوعيها الوقائية والعلاجية من خلال
تحرص على أمن المؤسسة، وتقوم بتسجيل دخول وخروج الشاحنات وحمولتها فارغة ومعبئة  :خلية الأمن . ب
 .لضمان مطابقة كمية الحمولة مع الكمية المدونة في وصل الشراء
تحرص على تأمين واستقبال الطلبيات الخاصة بالشراء وكذلك شيصال العينات الممنوحة للزبائن : خلية النقل . ت
 .وكذلك نقل عمال المؤسسة
هذه المصلحة مختصة بتسيير كؤون العمال من بداية العمل شلى نهاية العقد وكذا  :مصلحة تسيير المستخدمين 
 .توظيف وتصنيف العمال حس  الخبرة، ومراقبة العمال من حيث الغياب
 .تقوم بإعداد الأجور، وشعداد التصريحات الخاصة بالضمان الاجتماعي: مصلحة الأجور 
صندوق الضمان : تقوم بجميع أنواع الأعمال الإدارية الخارجية للمؤسسة منل: العامةمصلحة العلاقات  -4
 .الخ...الاجتماعي، مركز السجل التجاري
 :تشرف على الإنتاج من حيث الجودة ومراقبة الوزن الحقيقي للمنتجات كما تقوم بـ: مديرية الإنتاج: رابعا
 التعريف بسياسة المنتج؛ .1
 لى المدى الطويل والعمل على تقليص وقت التسليم وكلفة الإنتاج؛تحديد أهداف المؤسسة ع .6
 المشاركة في تحديد خصائص المادة الأولية والمنتج النهائي؛ .3
 العمل على شنتاج منتوج مميز وفقا لنظام النوعية؛ .4
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 تنظيم تجهيزات الإنتاج والصيانة؛ .5
 تخفيض التكاليف التشغيلية للوظيفة التقنية؛ .2
 .بالتنسيق مع مسؤول الإدارة العامة تشكيل برامج التكوين .7
 .المخبر، مصلحة الإنتاج، مصلحة التخزين: ويندرج تحت مديرية الإنتاج المصالح التالية
تقوم بمراقبة كل العمليات الحسابية والمالية للمؤسسة، وتساهم في تطبيق وشنشاء : مديرية المحاسبة والمالية: خامسا
 . مصلحة المحاسبة العامة والمالية، مصلحة محاسبة المواد، أمين الصندوق: البرنامج التجاري وتتفرع عنها
 .وتضم مصلحة التجارة ومصلحة التموين والتوزيع: مديرية التجارة: سادسا
 "الوحدة محل الدراسة " قديم وحدة الدقيق والفرينة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ت: المطلب الثالث
سنحاول في هذا المطل  التطرق شلى كل من الجان  التنظيمي والإنتاجي لوحدة الدقيق والفرينة بمؤسسة المطاحن    
 .الكبرى للجنوب
 الهيكل التنظيمي لوحدة الدقيق والفرينة :الفرع الأول
بين مختلف  ينعامل موزع 131هو هيكل ضمني يدخل ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة يعمل من خلاله 
 :الوظائف، ويظهر الهيكل التنظيمي لوحدة الدقيق والفرينة من خلال المصالح التالية
المحافظة تشرف على السير الحسن للعملية الإنتاجية من ناحية الجودة ومراقبة نوعية المنتج و : مصلحة الإنتاج -5
 :على مستوى الجودة، وتقوم هذه المصلحة بالمهام التالية
 استقبال المواد الأولية؛ 
 خلط القم  وتصفيته من الشوائ  وتحضيره للطحن؛ 
 وزن لقم  المصفى لمعرفة وزن الفضلات المصفاة؛  
 استقبال الأكياس؛ 
 تخزين وتصريف المنتج؛ 
 .تحضير الأجهزة ومراقبة النوعية والجودة 
يقوم مسؤول الإنتاج بمتابعة كل مراحل عملية الإنتاج حتى الوصول شلى المنتج النهائي الذي ترسل عينة منه شلى 
 .)OAPG(المخبر لمراقبة النوعية، مع العلم أن المصلحة تتبع نظام تسيير الإنتاج بالحاس  الآلي 
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وكذا المنتج النهائي، وتحديد  الخصائص التحليلية ) القم  بنوعيه(تتمنل مهامه في مراقبة المواد الأولية : المخبر -1
لمتابعة مدى استقرار النوعية، حيث أن للمخبر مطحنة صغيرة تجريبية تضمن اختبار عينات القم  المقترحة من قبل 
 :الموردين من أجل تحديد مواصفات النوعية للمنتج النهائي، وهذا لغرض
 ادة الأولية عند وصولها؛احترام مواصفات مراقبة الجودة، ومتابعة الم -
 شمكانية المزج بين مختلف المواد الأولية لتحسين الجودة؛ -
 .شمكانية التخزين -
تتمنل مهامها في تخزين المنتجات النصف مصنعة في الصوامع، والمنتجات النهائية في الأماكن : مصلحة التخزين -3
 .المخصصة
ارة ومصلحة الإنتاج، حيث يتم شرسال المخزونات لهذه تعمل على التنسيق بين مصلحة التج: مصلحة التجارة -2
المصلحة وتوزيعها حس  الأولوية كون أن الطل  أكبر من الإنتاج، حيث تقوم هذه المصلحة بدراسة الطلبية وترتيبها 
حس  الأولوية، أين توضع في دفتر الطلبيات، الذي يتضمن تاريخ الطلبية، حجم المعاملات بالنسبة للزبون، حجم 
لحقوق، وذلك لتحقيق التوازن بين كمية المخزونات وحجم الطلبيات، الإكراف على عمليات تسجيل البيع ومتابعة ا
حقوق الوحدة الخاصة لكل زبون هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى متابعة الفوترة ليتم بعدها شرسال الفواتير شلى 
شلى مصلحة الضرائ ، كما تقوم أيضا باستقبال  مصلحة المحاسبة، حيث تقوم هذه الأخيرة بتقديم تصري  كهري
 :الزبائن وكذلك تحديد نوعية الزبون، ثم تطل  منه شحضار ملف خاص يتضمن
 نسخة من بطاقة الرقم الجبائي؛ 
 نسخة من بطاقة التعريف؛ 
 وصل طلبية فارغ مختوم عليه،  
 وصل استقبال؛ 
 نسخة من كهادة الميلاد؛ 
 تصري  كرفي؛ 
 .السجل التجارينسخة مستخرجة من  
كما يتم في مصلحة التجارة تحقيق الصفقات التجارية وكذا تحديد الطلبيات، والبحث عن أسواق جديدة 
 .وزبائن جدد، والعمل على مواجهة المنافسين وتحقيق أكبر قدر من المبيعات
تجارة التي ترسل تقوم هذه المصلحة بعدة مهام، حيث تبدأ مهامها من مصلحة ال:مصلحة التموين والتوزيع -1
المعلومات اللازمة الخاصة بالزبائن، وشرسال وصلات البيع شلى مصلحة المحاسبة والمالية، ومن مهامها كذلك شعداد 
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التقرير اليومي الذي توض  فيه عملية خروج البضاعة، ثم شرساله شلى مدير الإنتاج، كما لهذه المصلحة علاقة بمصلحة 
ليهم الأمر بإرسال البضائع بعد تعبئتها، ومن بين الوصلات المستعملة في هذه التعبئة والتغليف، حيث تصدر ش
 :المصلحة
 وثيقة تنبت شيداع المبلغ، تسلم من عند أمين الصندوق؛: وصل الدفع 
 وثيقة تنبت قيمة المبلغ المسدد، تسلم من قبل مصلحة التجارة؛: وصل التسديد 
 اعة؛وثيقة تنبت عملية استلام البض: وصل الاستلام 
 وثيقة تسم  بخروج البضاعة من المؤسسة؛: وصل الخروج 
وهي وثيقة تملأ للزبائن الدائمين فقط، تنبت فيها كمية البضاعة المأخوذة ودفعاتهم : كشف العملاء 
 .النقدية
 :تقوم بما يلي: مصلحة المحاسبة العامة والمالية -6
 ؛)دة الدقيق والفرينةلعمليات وح(التقييد المحاسبي وشعداد القوائم المالية  -
 متابعة جميع المهام الخاصة بوحدة الدقيق والفرينة؛ -
 .مراقبة فواتير الشراء وتحرير الصكوك من أجل تسديد ديون الموردين -
يقوم بتسديد مصاريف وأعباء الوحدة وكذا تسديد أجور العمال وقبض المداخيل النقدية : أمين الصندوق -0
 . للوحدة
، وشنشاء كشف المبيعات )دخول وخروج(تتكفل بالمتابعة اليومية لتحركات المواد : المواد مصلحة محاسبة -5
 .تايشر والم
والفرينة من أكبر المطاحن  الدقيقتعتبر وحدة  ":نشاط الوحدة"الجانب الإنتاجي لوحدة الدقيق والفرينة : ثانيا
 ".سطيف"حيث تناظر طاقتها الإنتاجية فرع الرياض  ،الخاصة في الجنوب الشرقي
عصرية مواكبة للتكنولوجيا، فهي من مؤسسة " مطحنة"تمتلك وحدة الدقيق والفرينة تجهيزات شنتاج  
حيث تمتلك أجود وأحدث أنواع تكنولوجيا طحن الحبوب  ،السويسرية ذات العلامة التجارية العالمية) REHLLUB(
، أما من الطاقة الكلية %52حوالي  يوم/طن 1.111: ة الإنتاجية النظرية لمطحنة الدقيق بـفي العالم، تقدر الطاق
، مع الإكارة بأن الطاقة الحالية النظرية 31%وتمنل حوالي  يوم/طن 1.213الطاقة النظرية لمطحنة الفرينة فهي 
  .يوم/طن 311للطحن تبلغ 
 :والفرينة من خلال الشكل التالي الدقيقكن توضي  مراحل الإنتاج بوحدة ويم 
  




 - 361 -
 
  
  بناء على معلومات مصلحة الإنتاج باحنةمن شعداد ال: المصدر
 
 
 منتوج تام الصنع
 









ترك الحبوب لبعض الوقت لتأخذ 
  رطوبة معينةنسبة 
إعادة تنظيف المواد 
 وإضافة الماء
 عملية الطحن واستخراج الدقيق والفرينة والنخالة
تخزين المادة المنتجة 








 عملية تغليف النخالة
 
 
 الإنتاج بوحدة الدقيق والفرينة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب مراحل):76(رقم الشكل 
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المطاحن الكبرى  ؤسسةملأنشطة با أنظمة قائمة على أساسالمساهمة في وضع : المبحث الثاني
 للجنوب
ستتم الإكارة شلى الطريقة التي تستخدمها المؤسسة في حساب مختلف تكاليفها في مرحلة أولى من خلال 
وتطبيق ما ، )1531( مختلف عمليات المؤسسة وتكاليفها طيلة سنة في متمنلة ،تحليل بيانات الوحدة المتحصل عليها
على أساس الأنشطة بالوحدة محل الدراسة، لكن قبل الشروع  التسييرو تم اكتسابه نظريا حول أنظمة التكلفة، الموازنة 
في عرض وتحليل البيانات ينبغي التذكير بمختلف الصعوبات التي واجهتها الباحنة من أجل الحصول على المعلومات 
تطبيق بيانات من أجل الالميدانية، وتتمنل هذه الأخيرة في كيفية تحليل بيانات الطريقة المستخدمة أو الحصول على 
  .الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة
لمتطلبات تقسيم المسؤوليات، يتطل  عليها فقا أن الوحدة تمتلك محاسبة مستقلة، و  عتباربإفي نفس السياق،  
القيام بتحديد التكاليف والرقابة عليها لتوفير المعلومات اللازمة لإعداد الحسابات الختامية بالنسبة للمحاسبة العامة، 
وسنحاول من خلال هذا المبحث توضي  مختلف خطوات حساب التكاليف بالوحدة . لك لخدمة شدارة الوحدةوكذ
ومحاولة تطبيق الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة، بالإضافة شلى تحليل سلسلة القيمة للوحدة محل محل الدراسة 
 .قيمة بغرض بناء ميزة التكلفة الأقلالدراسة، ومن ثم شيجاد مواطن تخفيض تكاليف الأنشطة غير المضيفة لل
 والفرينة الدقيقبوحدة إدراج الطريقة المتبعة لتحديد سعر التكلفة : المطلب الأول
سنحاول في هذا المطل  التطرق شلى المصادر التي يتم على أساسها توفير المعلومات التي تسم  حثساب  
 .  التكاليف بالوحدة وتوضي  مختلف عناصرها
 مكونات التكلفة بالوحدة: الأولالفرع 
والفرينة وج  التقرب من العديد من  ديد مكونات سعر التكلفة لمنتجي الدقيقلتح:مصادر حساب التكاليف: أولا
 :بالاعتماد على مختلف الوثائق المقدمة من طرفالمصالح بالمؤسسة 
لوجستيك وحركة محاسبة المواد، ا، )6المجموعة (من خلال حسابات الأعباء  :والمالية المحاسبة مصلحة  -
 ؛المواد الأولية والمنتجات بالكمية والنوعية
تشكيلة متعددة من حيث تظهر  تقدم معلومات حول الكميات المباعة وأسعار البيع :مصلحة التجارة -
 :الجدول التاليب والفرينة الدقيقنتجات وحدة م
  




 - 561 -
 والفرينة دقيقمنتجات وحدة ال):31(جدول رقم     
 بالاعتماد على وثائق مصلحة محاسبة المواد باحنةمن شعداد ال:المصدر    
 بوحدة الدقيق والفرينة عناصر التكاليفوصف : ثانيا
 :وهيتتمنل في مختلف العناصر التي تؤدي شلى شنتاج المنتج النهائي 
 
 سعة الكيس النوع المنتج
 الفرينة
 كغ  11/31 "الخبز " عادية 
 كغ  53/13/13/35/11/31 ممتازة
 الدقيق
 كغ  11 خشن
 كغ  11 عادي درجة ثانية
 كغ  13/35/11 ممتاز
 كلغ35/11 رفيع
 كغ  11 )FSSS(سمولات 
 كغ  31/335 النخالة
 عناصر التكلفة بوحدة الدقيق والفرينة):41(الجدول رقم 
 وعـالن تكلفــةال
الوسيطية ومختلف المواد المواد الأولية والمستلزمات 
 الاستهلاكية الأخرى








 العلاوات والتعويضات الممنوحة





 الضرائ  والرسوم غير المسترجعة












 :وتتمنل في العناصر التالية: المختلفةالمواد الأولية  .1
ع يتشجو  القم الفلاحي المتعلق بإنتاج نشاط ما يخص المع تغير السياسات الوطنية في : القمحء اشر  -
القم  من خلال الشراء من عندهم  استيرادعلى الرسم  تم فرض ،شنتاج هاتين المادتينالتخصص في الفلاحين على 
دج بالنسبة  3312دج، بينما الأسعار الحقيقية تصل شلى  3511والصل  بـ  ،دج 1515بالنسبة للقم  اللين بـ 
بالنسبة للقم  اللين، وتسقيف سعر البيع بالنسبة للدقيق حيث يقدر سعر خروج منتوج  3313و ،للقم  الصل 
دج للمستهلك، والفرينة يقدر  3332يينما سعر البيع بالنسبة للموزعين لا يتعدى  ،دج 3313كلغ من الدقيق بـ  11
لم تعد المؤسسة تستطيع الحصول على ما  دج للقنطار متضمنة مصاريف التوزيع، وبالتالي 3331سعر خروجها بـ 
فأصب  المورد الوحيد في أغل  الأوقات هو الديوان المحلي للحبوب، بالإضافة شلى قيد آخر يتمنل  ،تحتاجه من الخارج
يوميا من الطاقة %  31ـ حيث يحدد حصة كل مؤسسة ب ،في الكميات الممنوحة من طرف الديوان المحلي للحبوب
 .اللين قم بالنسبة لل % 36لقم  الصل  والإنتاجية ل
ت احد مؤسسأ(الوحدة تحصل على الأكياس من مؤسسة الكيس نت اك: قاتالبطاو  الخيط، الأكياس -
أصبحت تحصل عليه من موردين آخرين، بينما الخيط فيشترى نوع خاص بالكيلوغرام،  اقهومع شغلا، )كلملاا
 .والبطاقات تطبع بمطبعة خاصة
الماء المشترى بالحاويات تتمنل في مختلف المواد التي تستهلك بمجرد الحصول عليها منل : استهلاكات أخرى -
مواد التنظيف، الخردوات، البنزين والمازوت لتشغيل معدات النقل، والكهرباء لتشغيل المطحنة، الخاصة للماء الحلو، 
 .الخ...وكذلك قطع الغيار
تتمنل في الأجر القاعدي ومختلف العلاوات والتعويضات الممنوحة للعمال مقابل أدائهم : أجور المستخدمين .6
 %). 61(م المنوطة بهم، بالإضافة شلى اقتطاعات رب العمل المها
الكهرباء، الماء والصيانة، بالإضافة شلى أتعاب محافظ : مصاريف الكراء والمصاريف العامة منل تتمنل في: الخدمات .3





 اقتطاعات أخرى ومن 
 المصاريف المختلفة الأخرى
 والمؤونات مخصصات الاهتلاكات
 الباحثة بالاعتماد على بيانات المؤسسة إعدادمن : المصدر
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المفروضة على نقاط بيع ) PAT( تتمنل في الرسم على النشاط المهني: الضرائب والرسوم غير المسترجعة -
سنوات، وحقوق الطابع التي تفرض في حالة الشراء نقدا، بالإضافة  35الوحدة فقط لأن المصنع معفى لمدة 
 .شلى مختلف الضرائ  والرسوم الأخرى المختلفة
ئد تتمنل في فوائد القروض الممنوحة من طرف البنوك وعمولات تحصيل الصكوك وفوا: المصاريف المالية -
دورية ثابتة متعلقة حثسابات الوحدة، ومختلف مصاريف المتعلقة بكشف الحساب وتحويل الشيكات وتحويل 
 . الخ...الأموال بين الحسابات
وهي تتمنل في حقوق استغلال البرامج وبراءات الاختراع، منل برنامج المحاسبة العامة : حقوق الاستغلال -
 .الخ...eiapcp، وبرنامج الأجور atpmoccp
 :تتجسد في: المصاريف المختلفة .4
مصاريف تأمين مختلف موجودات الوحدة، من مرك  شنتاج الدقيق والفرينة، ومختلف التجهيزات : التأمينات -
الأخرى منل السيارات، الشاحنات التابعة للوحدة، مع الإكارة شلى أن مبنى الإدارة المستغل من طرف وحدة الدقيق 
 .حدة الكسكس وبالتالي لا يدخل ضمن أقساط تأمين الوحدةوالفرينة هو تابع لو 
تتمنل في مجموع المساعدات التي تقدمها الوحدة شلى مختلف الجمعيات والنوادي : اقتطاعات أخرى ومنح  -
 .الخ...الرياضية والإعانات الأخرى
وحدة والناتجة عن التسيير وتتمنل في مختلف المصاريف الأخرى التي تتحملها ال: المصاريف المختلفة الأخرى. 5
 .الخ...الجاري، وكذلك مختلف الغرامات والعقوبات
وتتمنل في مبالغ اهتلاك الدورة لمجموع استنمارات الوحدة، وكذلك مختلف  :مخصصات الاهتلاكات والمؤونات -
 . الخ...المؤونات المشكلة لمواجهة تدني قيم المخزون، والزبائن
 
 التكلفة بوحدة الدقيق والفرينةمراحل حساب :الفرع الثاني
لطرق اتستخدم أي من  ، ولاتحديد سعر تكلفة المنتجاتعملية لتستخدم الوحدة محل الدراسة طريقة  
حساب التكلفة ثم  ، وسيتم التطرق شلى هذه الطريقة من خلال تحليل بيانات الوحدةليفالتكاسبة ال محالمعروفة في مجا
تبدأ من  ،تمر عملية تحديد سعر التكلفة بعدة مراحلحيث  ،طرف مختلف المصالحانطلاقا من الوثائق المقدمة من 
قة حثجم لعلااس الغ وليس على أسالمباس تغير اتقسيم على أس( تقسيم أعباء المحاسبة العامة شلى أعباء متغيرة وثابتة
صول ة المواد الأولية المستهلكة للحبنوعيه، ثم تحديد تكلف المنتجالقنطار الواحد من  شنتاج، ثم تحديد تكلفة )جا لإنتا
ج، وأخيرا تحديد سعر التكلفة بجمع تكلفة استهلاك المواد الأولية والأعباء المتغيرة والأعباء على القنطار الواحد من المنت
 . النابتة
 :في ما يلي عرض مختلف مراحل حساب التكلفة بالوحدة محل الدراسةو 
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حس  ) 6المجموعة (حسابات التكاليف  تصنيف حيث يتم: تقسيم أعباء المحاسبة العامة إلى متغيرة وثابتة: أولا
وتحس   لتحديد التكلفة الوحدوية مها على عدد الوحدات المنتجة لكلتقسيشلى أخرى، ثم درجة تغيرها من سنة 
 :بالعلاقة التالية
المبلغ الاجمالي للع ء
عدد الوحدات المنتجة
 التكلفة للع ءالوحدوية 
 :للوقود المستهلك كما يلي ةوبالتالي يتم حساب التكلفة الوحدوي
      دج
            
          
 التكلفة  الوحدويةللوقود المستهلك  
 
 :بنفس الطريقة يتم حساب باقي عناصر التكاليف وبناء جدول توزيع الأعباء كما يلي
 








 2012لسنة  جدول تقسيم الأعباء إلى متغيرة وثابتة بدلالة حجم الإنتاج ):15(لجدول رقم 
  يرةــاء المتغـالأعب
 اجــالإنت      
  ة بالقنطارميالك انــالبي لرقما
 68,767 482 دقيق 100
 00,119 634 فرينة 200
 62,236 127 لمجـمـوعا
م  ـرق      
 الحساب
 المبلغ  انــالبي
  قنطار/ سعر الوحدة
 فرينة دقيق
 45,1 45,1 93,487 801 1 الماء 400106
 60,21 00,0 00,000 007 8 الفرينة سنمح 021106
 20,71 20,71 74,470 972 21 الكهرباء المستهلكة 101206
 96,31 96,31 54,841 878 9 قطع الغيار 401206
 70,2 70,2 03,998 394 1 خردوات 112206
 56,0 56,0 06,252 074 مكت مستلزمات  022206
 77,3 77,3 27,000 917 2 الوقود 032206
 52,0 52,0 00,004 081 ملابس العمال 052206
 78,2 78,2 28,202 070 2 مواد وأدوات مختلفة 092206
 41,3 41,3 12,842 362 2 صيانة شصلاحات 516
 83,5 83,5 00,049 488 3 أتعاب 226
 80,0 80,0 04,985 65 دعاية وشكهار 326
 56,3 56,3 86,925 136 2 نقل السلع 426
 46,4 46,4 06,496 643 3 واستقبالاتتنقلات، مهمات  526
 26,2 26,2 57,346 098 1 مصاريف البريد والهاتف 626
 02,0 02,0 10,410 541 الخدمات البنكية 726
 62,99 62,99 20,629 626 17 أجور المستخدمين 136
 68,0 68,0 00,591 326 ضرائ  ورسوم غير مسترجعة على رقم الأعمال 246
 20,3 20,3 27,379 771 2 ضرائ  ورسوم أخرى 546
 16,0 16,0 63,230 934 الاستننائيةالأعباء  756
 63,771 03,561 11,567 671 811 المجموع  الجزئي
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 2612الدقيق الممتاز لسنة  انتاجتكلفة ):66(الجدول رقم 
 )دج(المبالغ الإجمالية  )دج(القنطار /تكلفة الوحدة بالقنطار/ الإنتاج الطبيعة
 08,027 072 946 00,082 2 068,767 482 )6(الصل  تكلفة الشراء القم  
 54,923 662 73 68,963 1 35,402 72 )2( )FSSS( ثمن بيع السمولات
 32,466 676 98 84,322 1 25,692 37 )3(ثمن بيع النخالة 
 11,727 723 225 36,438 2 18,662 481 )3( -) 2( -) 0(تكلفة إنتاج الدقيق الممتاز 
 ةمصلحة المحاسبة والمالي بيانات: المصدر
يوض  الجدول كيفية حساب تكلفة طحن القنطار الواحد من الدقيق الممتاز بالاعتماد على تكلفة كراء   
القم  الصل  وأسعار البيع المحتملة للمنتجات النانوية، وبالتالي فهذه الطريقة تبتعد عن الطرق العلمية المتبعة في 
 ). مصاريف الإنتاج+ لصل  المستهلك تكلفة كراء القم  ا(تحديد تكلفة شنتاج المنتوج نصف المصنع 
 :وقد تم حساب تكلفة شنتاج الدقيق بالجدول أعلاه وفقا للعلاقة التالية 
 
 
 :حيث نبدأ حثساب مختلف أطراف المعادلة
 الأعباء الثابتة
رقم        
 الحساب
 المبلغ البيان
  قنطار/ سعر الوحدة
 فرينة دقيق
 55,3 55,3 97,539 855 2 مصاريف التأمين 616
 93,831 93,831 41,054 468 99 مخصصات الإهتلاك، المؤونات وخسائر القيمة 186
 39,141 39,141 39,583 324 201 المجموع الجزئي
 .مصلحة المحاسبة والماليةبيانات  : المصدر
قة حثجم لغ وليس علااتغير مب( الجدول أنه تم تعيين التكاليف التي تتغير من فترة شلى أخرىيتبين من قراءة 
من حسابات المحاسبة العامة، ثم تم تقسيمها على عدد الوحدات المنتجة الإجمالية للحصول على التكلفة  )جا لإنتا
وكذلك الأمر بالنسبة  الوحدوية الإجمالية، المتغيرة للوحدة لكل عنصر متغير، ثم جمعها للحصول على التكلفة المتغيرة
 .الخ...للأعباء التي بطبيعتها ثابتة منل الإيجار ومخصصات الاهتلاك
مبيعات منتوج السمولات  –تكلفة كراء القم  الصل  المستهلك = [القنطار الواحد من الدقيق الممتاز  طحنتكلفة 
 ]منتوج الدقيق الممتازالكميات المنتجة من [÷ ] مبيعات النخالة –) FSSS(
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 :المعادلة التالية قم  الصل  المستهلك من خلالكراء التحديد تكلفة  -6
 
 
 :وبالتالي نجد أن
 .دج 08,027 072 946=   00,082 2×  068,767 482= تكلفة الشراء 




 دج 54,923 662 73= 68,963 1× 35,402 72= ) FSSS(ثمن بيع منتوج السمولات 
 دج32,466 676 98= 84,322 1× 25,692 37= ثمن بيع النخالة 
 :إنتاج الدقيق الممتازتحديد تكلفة إدراج التطبيق العددي ل -3
 98  –   54,923 662 73 – 08,027 072 946= [تكلفة شنتاج القنطار الواحد من الدقيق الممتاز 
 دج 36,438 2= ] 18,662 481[÷ ] 32,466 676
 .دج36,438 2: بـ الممتازشنتاج القنطار الواحد من الدقيق تكلفة تقدر بالتالي 
شنتاج الدقيق الممتاز، وبما تكلفة تأتي هذه المرحلة بعد حساب  :الدقيق الممتازجات منتتحديد سعر تكلفة : ثالثا
أن عملية وضع المنتجات في الأكياس متشابهة تختلف فقط في الكميات المستعملة في تعبئة الدقيق الممتاز وفي حجم 
 :كلغ من خلال مراحل التالية  22منتوج دقيق ممتاز وزن الأكياس والخيط سنكتفي فقط بدراسة سعر تكلفة 
 :وتتمنل في ،كلغ  22تحديد المواد الأولية اللازمة لإنتاج قنطار واحد من منتوج دقيق ممتاز -6
 دج؛ 36,438 2: بتكلفةفي المرحلة السابقة الدقيق الممتاز قبل وضعه في الأكياس المقيم قنطار من  6 
 كلغ؛  22أكياس حجم  4 
 ؛لكل كيس غرام 6,1غرام خيط لإنتاج أربعة أكياس حيث يخصص  4,2 
 ثمن شراء القنطار× الكمية المنتجة = تكلفة الشراء 
  سعر البيع المتوقع× الكمية المنتجة = ثمن بيع المنتوج الثانوي 
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 .للقنطار الواحد أي بمعدل بطاقة واحدة لكل كيس اتبطاق 4 
على سعر تكلفة القنطار للحصول شضافة التكلفة المتغيرة والتكلفة النابتة الوحدوية المحسوبة في المرحلة الأولى  -2
لنسبة ادج ب39,141لمتغيرة، واليف النسبة للتكاب دج03,561: بـ كلغ والمقدرة  22الواحد من منتوج دقيق ممتاز 
 .بتةالناليف اللتك
 :وتظهر المراحل السابقة في الجدول التالي 
 
 2012لسنة كلغ   22 سعر تكلفة منتوج دقيق ممتاز ):10(الجدول رقم 
  )دج(تكلفة القنطار   )دج(تكلفة شراء الوحدة  الكمية الوحدة التعيين
 36,438 2 36,438 2 00,1 قنطار الممتازالدقيق 
 00,85 05,41 00,4 كيس كيس
 65,0 65,232 04,2 غرام )كيس/غ 6,1(خيط 
 00,1 52,0 00,4 بطاقة بطاقة
 91,498 2  )0(كغ  22تكلفة إنتاج القنطار الواحد من منتوج دقيق ممتاز وزن 
 03,561  )2(التكلفة المتغيرة 
 39,141  )3(التكلفة النابتة 
 24,102 3  )3) + (2) + (0) = (4(كلغ دقيق ممتاز   22سعر تكلفة منتوج 
 81,214 3  )2(سعر بيع القنطار 
 67,012  )4( -) 2(الهامش الربح 
 %10,6 نسبة الهامش
 بيانات مصلحة المحاسبة والمالية: المصدر
حيث يتم في المرحلة الأولى حساب كلغ،   22يظهر الجدول عملية حساب سعر تكلفة منتوج دقيق ممتاز   
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 الوحدة محل الدراسةبساس الأنشطة تطبيق نظام التكلفة على ألة مساهم: الثانيالمطلب 
ة شلى مجموعة من الوحدمختلف عمليات تقسيم  وج  ،ساس الأنشطةأتطبيق نظام التكلفة على جل أمن 
 :المذكورة سابقا بالجزء النظري وهي )CBA(وقد قمنا بإتباع مراحل عمل نظام  ،الأنشطة
 تحديد المنتجات المختارة كأغراض تكلفة : الخطوة الأولـى
ؤسسة المطاحن وحدة الدقيق والفرينة لمب )المنتجات( أغراض التكلفةمختلف تحديد  هذه الخطوةتقتضي 
 :كما هي موضحة بالشكل المواليالكبرى للجنوب  
 تصنيف منتجات وحدة الدقيق والفرينة ): 11(رقم  الجدول
 الفرينة إنتاجخط  الدقيق إنتاجخط  الإنتاجخطوط 
درجة جودة 
 المنتج
 كغ  31/11 كغ  11 عادي درجة أولى
 / كغ  11 عادي درجة ثانية
 كغ  53/13/13/35/11/31 كغ  13/35/11 ممتاز
 / كلغ35/11 رفيع
 / كغ  11 )FSSS(سمولات 
 كغ  31/335 النخالة
 الباحنة بالاعتماد على معطيات المؤسسة شعدادمن : المصدر
حجم الأكياس، نوعية وجودة الدقيق أو  باختلافنلاحظ من الجدول أعلاه أن منتجات الوحدة تختلف 
الدقيق العادي درجة أولى، العادي درجة ثانية، : ستة أصناف شلىالدقيق  شنتاجالفرينة، حيث تنقسم منتجات خط 
ثلاثة أصناف متفرقة  شلىالفرينة  شنتاجخط تنقسم منتجات الدقيق الممتاز، الدقيق الرفيع، السمولات والنخالة، بينما 
 .  الفرينة العادية، الممتازة، والنخالة: هي
 وحدةالمباشرة لل تحديد التكاليف: الخطوة الثانية
هذه  قصد تتبع ،محل الدراسة والمتعلقة مباكرة بالوحدات المنتجة المباكرة للوحدةتم تحديد التكاليف 

























 غير المباشرة على المنتجات كاليفسس التخصيص المستخدمة لتخصيص التأاختيار : الخطوة الثالثة
 )نشطةالأ تحديد(
 بشيءت هذه الأخيرة مقسثم  ،وثانوية منها رئيسية شلىبهذه المرحلة تصنيف مختلف عمليات المؤسسة  حاولنا
 .حيث حددت تكلفة كل نشاط تحتي ونسبة استهلاكه من شجمالي التكاليف، مجموعة من الأنشطة شلىمن التفصيل 
نسبة استهلاك كل نشاط للموارد و  اجمالي التكاليف غير المباكرة، نجد) 33، 13، 53(حق رقم الملا شلىوبالرجوع 
ات المالية المعلوم شلىللإكارة فقط فإن هذه النس  مقدمة من طرف مسؤولي الوحدة بالرجوع  .المتاحة بالمؤسسة
 .1531والمحاسبية المسجلة بعمليات المحاسبة العامة للسنة المالية 
 
  1531التكاليف المباكرة بوحدة الدقيق والفرينة لسنة): 35(الجدول رقم 
 )دج(المبلغ  البيان الحساب رقم
 57,534 774 785 قم  لين محلي 001106
 00,000 007 8 محسن ومصح  الفرينة 021106
 21,070 816 686 قم  صل  محلي 051106
 02,506 459 02 قم  صل  مستورد 061106
 33,825 170 44 أكياس التغليف المختلفة 116206
 65,692 623 الخيط 216206
 80,118 373 البطاقة 316206
 66,924 752 2 المغلفات صغيرة الحجم 416206
 32,568 31 elloC yniV المواد اللاصقة   516206
 39,140 397 053 1 مجموع التكاليف المباشرة
 بيانات ومعلومات المؤسسة: المصدر
 تحديد الأنشطة والتكاليف المتعلقة بها): 20(رقم الجدول 















 نقل المشتريات 1A
      29,899 98        %000383 01A تعبئة المحروقات المستهلكة
                                                   %333383 11A اهتلاك الشاحنات
       -
كاحنتين انتهى 
 الإنتاجيا عمرهم
+ سائقين(مصاريف المستخدمين 
 )حمالين
      44,829 969      %004183 21A
      89,503 166 1   %0,4183 31A )الأخرجة(مصاريف نقل القم  
 2A
المرور على غرفة 
 )دخول(التحكم 
      00,002 61        %313383 02A اهتلاك الجسر الوزان
      21,159 991      %0,0383 12A اهتلاك غرفة التحكم
      54,476 37        %003383 22A الكهرباء والغاز
      04,702 1         %033383 32A ألبسة العمال
      37,476 01        %,13383 42A أدوات مكتبية
      04,879 353      %,00483 52A )التحكمغرفة (مصاريف المستخدمين 
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 التموين شدارة 3A
      30,608 296      %102083 03A الإدارةأجرة مستخدمي 
      58,949 63        %204383 13A اهتلاك المعدات المكتبية
 4A
تخزين القم  على 
 حاله
      29,999 91        %,03383 04A اهتلاك المخازن
 5A
تسديد الضرائ  
 والرسوم
      00,021            %433383 05A حقوق الطابع 
 الصيانة 6A
      04,488 25        %000383 06A )الصيانة(مصاريف اليد العاملة 
      26,543 03        %404383 16A مواد ولوازم مختلفة
      07,767 4         %403383 26A )خارجيا(صيانة الآلات 
      52,255 65        %110383 36A )خارجيا(صيانة الشاحنات 
      65,707 32        %034383 46A تكلفة قطع الغيار المستهلكة
      44,551 32        %334383 56A خردوات مستعملة
      53,041            %433383 66A ألبسة عمال الصيانة
 الإنتاج
 الجودة شدارة 7A
      87,326 231      %010383 07A مواد مستهلكة للتحاليل المخبرية
      31,932 442 4   %220084 17A اهتلاك آلات المخبر
      96,069 82        %004383 27A مكت  المخبر معداتاهتلاك 
      82,130 4         %143383 37A مآزر المخبريين
      95,529 13        %143383 47A مصاريف الكهرباء 
      04,576 2         %043383 57A معداتمصاريف الصيانة الخارجية 
      94,693 12        %023383 67A مكتبية أدوات
      78,658 939 1   %1,0083 77A أجور المخبريين
 التنظيف 8A
      03,530 520 11  %100181 08A التنظيفاهتلاك آلات 
      01,842 151 4   %130084 18A الكهرباء والغاز
      55,696 790 1   %001183 28A المياه
      87,532 330 5   %431480 38A نشاط التنظيف مصاريف مستخدمي
      74,781 671 01  %010081 09A اهتلاك مخازن القم  النظيف تخزين القم  النظيف 9A
 الطحن والغربلة 01A
      59,327 854 5   %000080 001A مصاريف الكهرباء 
      41,767 723 9   %140381 101A والغربلة الطحنأجرة مستخدمي 
      09,164 544 52  %0312834 201A اهتلاك الآلات
 11A
تخزين المنتجات نصف 
 المصنعة
      77,222 102 12  %231482 011A اهتلاك الصوامع
 التغليف 21A
      59,037 227 21  %100180 021A اهتلاك آلة التغليف
      60,193 05        %140383 121A ألبسة عمال التغليف
      16,958 022 11  %210081 221A مصاريف عمال التغليف
      35,990 624 2   %3,1384 321A مصاريف الكهرباء 
  
 الإنتاجصيانة الآلات  31A
      58,505 702      %020383 031A مصاريف الصيانة الخارجية للآلات
      00,416 95        %100383 131A الخارجية للرافعة مصاريف الصيانة
      80,155 52        %344383 231A الصيانةألبسة عمال 
      69,917 201 1   %101183 331A مختلفة ولوازم مواد
      23,289 726 9   %440481 431A صيانة المستخدمين مصاريف
      06,233 413 1   %1,,083 531A مستعملة خردوات
      00,055 973      %,0,483 631A صناعية مبانيمصاريف الصيانة الخارجية 
      85,606 453 9   %000381 731A مصاريف قطع الغيار
 شدارة الإنتاج 41A
      92,979 612 2   %200283 041A المستخدمين أجور
      46,510 2         %233383 141A الإدارةألبسة عمال 
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      78,834 44        %024383 241A مكتبية أدوات
      96,069 82        %004383 341A ت مكت اك معدشهتلا
      70,972 21        %033383 441A رةالإداء اكهرب
 51A
خدمة ما بين 
 الوركات
      93,929 345 11  %011281 051A عيةاني صناك مبشهتلا
      31,443 44        %424383 151A )تالوركابين (ألبسة عمال 
 التوزيع
 المبيعات شدارة 61A
      67,041 36        %010383 061A راية وشكهادع
      06,386 334 1   %404,83 161A ريةالإيجاء الأعبار و الإيجا
      89,698 57        %100383 261A مكت  معداتك شهتلا
      27,549 924 1   %0,4,83 361A ئ  ورسوماضر 
      46,984 801 1   %211183 461A لتوزيعا شدارة أجورريف مصا
 نقل المبيعات 71A
      90,618 142 2   %,,,283 071A تعبئة المحروقات المستهلكة لنقل المبيعات
      52,461 12        %423383 171A ألبسة العمال
      00,512 131      %,,0383 271A لتحميلمصاريف ا
      29,326 504      %211483 371A اهتلاك الشاحنات النقل
      20,840 497 1   %001183 471A التنقلات
      33,550 917      %334083 571A موالإطعا.الفندقة 
+ سائقين(مصاريف المستخدمين 
 )حمالين
      87,915 275 4   %141284 671A
 81A
المرور على غرفة 
 التحكم
      00,008 01        %113383 081A اهتلاك الجسر الوزان
      47,003 331      %010383 181A اهتلاك غرفة التحكم
      74,943 12        %023383 281A ت مكتبيةأدوا
      03,611 94        %403383 381A الكهرباء المستهلكة
      52,808            %033383 481A ألبسة العمال
      06,589 532      %143483 581A مصاريف عمال غرفة التحكم
 الصيانة 91A
      25,558 293      %12,483 091A مصاريف اليد العاملة
      05,956 5         %103383 191A تمصاريف الصيانة خارجية معدا
      06,493 824 1   %204,83 291A )خارجيا(صيانة الشاحنات 
      76,099 78        %210383 391A ت مستعملةخردوا
      10,012 76        %320383 491A زم مختلفةمواد ولوا
      38,493 454      %202483 591A تكلفة قطع الغيار 











 الوقاية والأمن 02A
      28,622 92        %,04383 002A ألبسة العمال
      00,000 81        %013383 102A مقصورات لأمنشهتلاك 
      18,144 565 7   %04,080 202A مصاريف مستخدمي الوقاية والأمن
 الإدارة 12A
، الإدارةمصالح (أجور المستخدمين 
 )محاسبة ومالية
      18,696 357 51  %00218, 012A
      20,367 371      %211383 112A شدارةأجور المستخدمين صيانة 
      30,393 273      %,3,483 212A المواد المكتبية المستهلكة
      54,580 807 1   %1,0183 312A ت لمكتبية شهتلاك التجهيزا
+ مصاريف الصيانة الخارجية معدات 
 ت نقلمعدا
      76,253 613      %1,0483 412A
      84,934 54        %,24383 512A مسب  التكلفةتكلفة قطع الغيار 
      41,164            %033383 612A ألبسة العمال لصيانة
      27,740 451      %1,,383 712A مواد ولوازم مختلفة
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 التكلفـةتحديد مسببـات : الخطوة الرابعة
بين الأنشطة  الارتباطاتومعرفة  ،التكلفة نشوءعلى الحدث الذي أدى شلى ذه الخطوة بهيتم التعرف 
الدقيق ( شنتاجخطي على  طةلأنشالهذه  غير المباكرة تكاليفال تخصيصمن يمكن  الأمر الذي ،وعواملها المفسرة
بين ( درجة الارتباط: اختيار نوعية مسب  التكلفة وهيد وهناك ثلاثة عوامل يج  أن تؤخذ في الحسبان عن ،)رينةفوال
كما هو المترتبة على ذلك   مسب  التكلفة، الآثار السلوكية ، تكلفة قياس)حجم مسب  التكلفة وتكلفة النشاط
 .موض  في الفصل النظري
 :الكميين المتغيرين بين )namraepS( سيبرمانمعامل  قيمة حثساب الارتباطقياس درجة بوقد قمنا  
م احجأتوفر المعلومات حول  لعدمونظرا حيث  ،لمركزذلك ال ةالتابع وتكلفة الأنشطة لكل مركز مسب  التكلفةحجم 
تجميع  بعدالموالية  الخطوةب جداول حساب معاملات الارتباط شدراج ارتأينا الحالية المرحلةب مسببات التكلفة بكل مركز
مسببات التكلفة لكل مركز على أحجام حول  اللازمة المعلومات بتلك المرحلة لدينا حيث تتوفر ،الأنشطة بالمراكز
  .ىحد
وندرج بالجدول الموالي مختلف أنشطة المؤسسة وتكاليفها مع مسببات التكلفة المرتبطة بها وفقا لعلاقة السب  
 .والنتيجة
 
      69,709 822 3   %402084 812A )فوائد القروض(تسيير القروض 
      44,487 697 4   %40,380 912A المصاريف المختلفة
لتنقلات والاستقبالات والفندقة ا
 موالإطعا
      67,232 118      %021083 022A
خسائر ( للواردات المصاريف البنكية
 )الصرف
      04,875 858 7   %000080 122A
      80,908 103      %430483 222A المحروقات المستهلكة
      48,780 11        %013383 322A مياه مستهلكة 
      74,700 67        %,,0383 422A الكهرباء والغاز
      75,852 225 2   %010384 522A التأمينات
      01,017 209 1   %130083 622A الهاتف
 نقل العمال 22A
      26,673 58        %0,0383 0022A المحروقات المستهلكة
      98,319 228      %010083 1022A )حافلة وسيارات(معدات النقل اهتلاك 
      39,340 6         %,03383 2022A نةأجر مستخدمي صيا
      41,500 9         %203383 3022A رجيةمصاريف الصيانة خا
                                                   %333383 4022A ألبسة العمال
       -
  
      89,152 754      %412483 5022A أجر سائق الحافلة
   07,629 739 132 %00,001 المجمــــــــــــوع
 الباحثة بالاعتماد على جدول تكاليف المؤسسة إعدادمن : المصدر
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 الأنشطة ومسببات التكلفة ): 20(الجدول رقم 
 

















 نقل المشتريات 1A
      29,899 98        %000383 عدد لترات الوقود 01A تعبئة المحروقات المستهلكة
                                                   %333383 ركباتعدد الم 11A اهتلاك الشاحنات
       -
كاحنتين انتهى 
 الإنتاجيا عمرهم
      44,829 969      %004183 ساعة العمل 21A )حمالين+ سائقين(مصاريف المستخدمين 
      89,503 166 1   %0,4183 عدد القناطير المشتراة 31A )الأخرجة(مصاريف نقل القم  
 2A
المرور على غرفة 
 )دخول(التحكم 
      00,002 61        %313383 عدد القناطير المشتراة 02A اهتلاك الجسر الوزان
      21,159 991      %0,0383 عدد القناطير المشتراة 12A اهتلاك غرفة التحكم
 22A الكهرباء والغاز
ساعي عدد كيلوات 
 مستهلك
      54,476 37        %003383
      04,702 1         %033383 عدد العمال 32A ألبسة العمال
      37,476 01        %,13383 عدد المكات  42A أدوات مكتبية
      04,879 353      %,00483 ساعة العمل 52A )التحكمغرفة (مصاريف المستخدمين 
 التموين شدارة 3A
      30,608 296      %102083 ساعة العمل 03A الإدارةأجرة مستخدمي 
      58,949 63        %204383 عدد المكات  13A اهتلاك المعدات المكتبية
 4A
تخزين القم  
 على حاله
      29,999 91        %,03383 عدد القناطير المشتراة 04A اهتلاك المخازن
 5A
تسديد الضرائ  
 والرسوم
 05A حقوق الطابع 
عدد المشتريات المسددة 
 نقدا
      00,021            %433383
 الصيانة 6A
      04,488 25        %000383 ساعة العمل 06A )الصيانة(مصاريف اليد العاملة 
      26,543 03        %404383 عدد التدخلات 16A مواد ولوازم مختلفة
 26A )خارجيا(صيانة الآلات 
 عدد التدخلات
      07,767 4         %403383
      52,255 65        %110383 36A )خارجيا(صيانة الشاحنات 
      65,707 32        %034383 عدد تدخلات 46A تكلفة قطع الغيار المستهلكة
      44,551 32        %334383 عدد تدخلات 56A خردوات مستعملة
      53,041            %433383 عدد العمال 66A ألبسة عمال الصيانة
 الإنتاج
 الجودة شدارة 7A
      87,326 231      %010383 عدد القناطير المشتراة 07A مواد مستهلكة للتحاليل المخبرية
      31,932 442 4   %220084 عدد المعدات 17A اهتلاك آلات المخبر
      96,069 82        %004383 عدد المكات  27A مكت  المخبر معداتاهتلاك 
      82,130 4         %143383 عدد العمال 37A مآزر المخبريين
 47A مصاريف الكهرباء 
ساعي عدد كيلوات 
 مستهلك
      95,529 13        %143383
      04,576 2         %043383 عدد تدخلات  57A معداتمصاريف الصيانة الخارجية 
      94,693 12        %023383 عدد المكات  67A مكتبية أدوات
      78,658 939 1   %1,0083 ساعة عمل 77A أجور المخبريين
 التنظيف 8A
     03,530 520 11  %100181 عدد المعدات 08A التنظيفاهتلاك آلات 
 18A الكهرباء والغاز
ساعي   عدد كيلوات
 ستهلكم
      01,842 151 4   %130084
      55,696 790 1   %001183 لتر من الماء المستعمل 28A المياه
      87,532 330 5   %431480 ساعة عمل 38A مصاريف مستخدمي نشاط التنظيف
 9A
القم   تخزين
 النظيف
     74,781 671 01  %010081 عدد القناطير المشتراة 09A اهتلاك مخازن القم  النظيف
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 الطحن والغربلة 01A
 001A مصاريف الكهرباء 
ساعي عدد كيلوات 
 مستهلك
      59,327 854 5   %000080
      41,767 723 9   %140381 ساعة عمل 101A والغربلة الطحنأجرة مستخدمي 
 201A اهتلاك الآلات
0312834 عدد المعدات




 011A اهتلاك الصوامع
 عدد المعدات
     77,222 102 12  %231482
 التغليف 21A
     59,037 227 21  %100180 عدد المعدات 021A اهتلاك آلة التغليف
      60,193 05        %140383 عدد العمال 121A ألبسة عمال التغليف
     16,958 022 11  %210081 ساعة عمل 221A مصاريف عمال التغليف
 321A مصاريف الكهرباء 
ساعي  عدد كيلوات
 مستهلك





 031A الصيانة الخارجية للآلاتمصاريف 
 عدد التدخلات
      58,505 702      %020383
      00,416 95        %100383 131A مصاريف الصيانة الخارجية للرافعة
      80,155 52        %344383 عدد العمال 231A الصيانةألبسة عمال 
      69,917 201 1   %101183 عدد التدخلات 331A مختلفة ولوازم مواد
      23,289 726 9   %440481 ساعة عمل 431A صيانةين ملمستخدا مصاريف
      06,233 413 1   %1,,083 عدد التدخلات 531A مستعملة خردوات
      00,055 973      %,0,483 عدد التدخلات 631A صناعية مبانيمصاريف الصيانة الخارجية 
      85,606 453 9   %000381 عدد التدخلات 731A مصاريف قطع الغيار
 شدارة الإنتاج 41A
      92,979 612 2   %200283 ساعة عمل 041A المستخدمين أجور
      46,510 2         %233383 عدد العمال 141A الإدارةألبسة عمال 
      78,834 44        %024383 عدد المكات  241A مكتبية أدوات
      96,069 82        %004383 عدد المكات  341A مكت  معداتك شهتلا
      70,972 21        %033383 مستهلك ساعي كليوات 441A الإدارة كهرباء
 51A
خدمة ما بين 
 الوركات
     93,929 345 11  %011281 عدد المباني 051A صناعية مبانيك شهتلا
      31,443 44        %424383 عدد العمال 151A )تكالور بين ا(ألبسة عمال 
 التوزيع
 المبيعات شدارة 61A
      67,041 36        %010383 قنطار مباع 061A وشكهار دعاية
      06,386 334 1   %404,83 قنطار مباع 161A ريةالإيجا والأعباء الإيجار
      89,698 57        %100383 عدد المكات  261A ت مكت اك معدشهتلا
      27,549 924 1   %0,4,83 قنطار مباع 361A ئ  ورسوماضر 
      46,984 801 1   %211183 ساعة عمل 461A التوزيع شدارة أجور مصاريف
 نقل المبيعات 71A
      90,618 142 2   %,,,283 عدد لترات الوقود 071A المحروقات المستهلكة لنقل المبيعاتتعبئة 
      52,461 12        %423383 عدد العمال 171A ألبسة العمال
      00,512 131      %,,0383 قنطار مباع 271A لتحميلا مصاريف
      29,326 504      %211483 ركباتعدد الم 371A اهتلاك الشاحنات النقل
      20,840 497 1   %001183 المتنقلين عدد العمال 471A التنقلات
      33,550 917      %334083 المتنقلين عدد العمال 571A والإطعام.الفندقة 
      87,915 275 4   %141284 ساعة العمل 671A )حمالين+ سائقين(مصاريف المستخدمين 
 81A
المرور على غرفة 
 التحكم
      00,008 01        %113383 قنطار مباع 081A اهتلاك الجسر الوزان
      47,003 331      %010383 قنطار مباع 181A اهتلاك غرفة التحكم
      74,943 12        %023383 عدد المكات  281A مكتبية أدوات
 381A الكهرباء المستهلكة
ساعي عدد  الكيلوات 
 المستهلك
      03,611 94        %403383
      52,808            %033383 عدد العمال 481A ألبسة العمال
      06,589 532      %143483 ساعة عمل 581A مصاريف عمال غرفة التحكم
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 الصيانة 91A
      25,558 293      %12,483 ساعة العمل 091A مصاريف اليد العاملة
      05,956 5         %103383 عدد التدخلات 191A معدات خارجيةمصاريف الصيانة 
      06,493 824 1   %204,83 عدد التدخلات 291A )خارجيا(صيانة الشاحنات 
      76,099 78        %210383 عدد التدخلات 391A مستعملة خردوات
      10,012 76        %320383 عدد التدخلات 491A مختلفة ولوازم مواد
      38,493 454      %202483 عدد التدخلات 591A تكلفة قطع الغيار
















 الوقاية والأمن 02A
      28,622 92        %,04383 عدد العمال 002A ألبسة العمال
      00,000 81        %013383 عدد المباني 102A لأمناشهتلاك مقصورات 
      18,144 565 7   %04,080 ساعة عمل   202A مصاريف مستخدمي الوقاية والأمن
 الإدارة 12A
     18,696 357 51  %00218, ساعة عمل 012A )، محاسبة وماليةالإدارةمصالح (أجور المستخدمين 
      20,367 371      %211383 ساعة عمل   112A شدارةأجور المستخدمين صيانة 
      30,393 273      %,3,483  عدد المكات  212A المواد المكتبية المستهلكة
      54,580 807 1   %1,0183  عدد المكات  312A ك التجهيزات المكتبية شهتلا
 الإدارةلتجهيزات رجية مصاريف الصيانة الخا
 نقلات معدا+ 
      76,253 613      %1,0483 عدد التدخلات 412A
      84,934 54        %,24383 عدد التدخلات 512A تكلفة قطع الغيار مسب  التكلفة
      41,164            %033383 عدد العمال 612A ألبسة العمال لصيانة
      27,740 451      %1,,383 عدد التدخلات 712A مواد ولوازم مختلفة
 812A )فوائد القروض(تسيير القروض 
دج من تكلفة 3334
  القرض
      69,709 822 3   %402084
      44,487 697 4   %40,380 قنطار مباع 912A  المصاريف المختلفة
      67,232 118      %021083 المتنقلين عدد العمال 022A والإطعاملفندقة االتنقلات والاستقبالات و 
 122A )خسائر الصرف( للوارداتالمصاريف البنكية 
دج من  3335
التسديدات بالعملة 
 الصعبة
      04,875 858 7   %000080
      80,908 103      %430483 عدد لترات الوقود 222A المحروقات المستهلكة
      48,780 11        %013383 لتر من الماء المستعمل 322A مياه مستهلكة 
 422A الكهرباء والغاز
ساعي  كيلوات 
 مستهلك
      74,700 67        %,,0383
 522A التأمينات
دج من تكلفة 3334
 الأصل المؤمن عليه
      75,852 225 2   %010384
 622A الهاتف
عدد الخطوط السلكية 
 واللاسلكية
      01,017 209 1   %130083
 نقل العمال 22A
      26,673 58        %0,0383 عدد لترات الوقود 0022A المحروقات المستهلكة
      98,319 228      %010083 ركباتعدد الم 1022A )حافلة وسيارات(اهتلاك معدات النقل 
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      39,340 6         %,03383 ساعة عمل 2022A نةأجر مستخدمي صيا
      41,500 9         %203383 عدد التدخلات 3022A رجيةمصاريف الصيانة خا
         -    %333383 العمالعدد  4022A ألبسة العمال
      89,152 754      %412483 ساعة عمل 5022A أجر سائق الحافلة
   07,629 739 132 %00,001 المجمــــــــــــوع
 الباحثة بالاعتماد على بيانات ومعلومات المؤسسة إعدادمن : المصدر
 
ختلف رسساء الأقسام والمتعاونين معنا بالاستعانة بما هتحديدتم  ةتكلفمسببات الأن لجدول ا اهذحظ من نلا
لإعطائنا حجة وسب  مقنع لحدوث التكلفة وكذا قبول  عن النظام فكرة همشعطاءل من خلا، لفرينةبوحدة الدقيق وا
 .مها تبعا للبيانات والمعلومات المتاحة بالمؤسسةاحجأوقد تم اختيار مسببات التكلفة التي نتمكن من قياس  .النشاط
 )slooP tsoC(تجميع التكاليف بمراكز التكلفة : الخطوة الخامسة
والتي بالضرورة  ،هناك مجموعة من الأنشطة لها مسببات تكلفة مشتركة ،كما هو موض  في الجدول أعلاه
بالاعتماد على  )looP tsoC(التكلفة  مراكزع في م  تج ُ )CBA(التكلفة على أساس الأنشطة وحس  مبادئ نظام 
 :لجدول المواليبا المقدمةمصفوفة الارتباطات بين الأنشطة ومسبباتها 
 
 
  مسببات التكلفة  –مصفوفة الأنشطة ): 66(رقم  جدولال
 العمليات الثانوية العمليات الرئيسية تالعمليا
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دج من تكلفة 3334
 القرض
   X                                        
دج من  3335
التسديدات بالعملة 
 لصعبةا
   X                                        
     X         X                             عدد المباني
 عدد العمال المتنقلين
                
 X
   
 X
 
دج من تكلفة 3334
                     الأصل المؤمن عليه
 X
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 ).32(وتجمع الأنشطة وتكاليف الموارد المرتبطة بها بمراكز التكلفة كما هو موض  بالجدول رقم 
 
 )sloop tsoc(تجميع الأنشطة بمراكز التكلفة ): 36(رقم الجدول 
 الأنشطة المجمعة مسببات التكلفة ز التكلفةاكمر 
تكاليف مراكز 
 )دج( التكلفة
 27,000 917 2 0022A 022A ,071A ,01A,222A, عدد لترات الوقود مركز استهلاك المحروقات 
 18,735 822 1 122A .371A ,11A ركباتعدد الم معدات النقلمركز اهتلاك 
 ساعة العمل مركز المستخدمين
 ,52A, 03A,06A
221,671A,A,431A,041A,461A,38A,77A,21A,101A
 , 112A,222A, 091A,202A,012A ,522A ,581A ,
 73,623 207 17
 72,862 602 21   09A,12A,02A,31A,04A, 07A عدد القناطير المشتراة مركز القناطير المشتراة
 74,470 972 21  47A,321A,441A,381A,422A,22A,18A,001A المستهلك ساعيال كيلواتالعدد  مركز الخدمة الكهربائية





 62,601 943 2 312A  212A 441A,341A,261A,281A,241A,67A,27A,42A,13A عدد المكات  المكات  مركز معدات وأدوات
 00,021 05A المسددة نقداعدد المشتريات  مركز المشتريات المسددة نقدا




 81.013 515 15
 93,487 801 1 28A,322A لتر من الماء المستعمل مركز المياه
 62,078 899 7  361A,912A,161A,061A,081A,271A,181A قنطار مباع مركز المبيعات
 40,096 836 47  ,021A,011A,201A,08A,17A عدد المعدات  المعداتمركز اهتلاك 
 01,017 209 1 622A عدد الخطوط السلكية واللاسلكية مركز الخدمات الهاتفية
 69,709 822 3 812A دج من تكلفة القرض3335 مركز القروض
 مركز الاستيراد
دج من التسديدات بالعملة  3335
 الصعبة
 04,875 858 7 122A
 93,929 165 11 051A,102A عدد المباني مركز اهتلاك المباني
 75,852 225 2 522A دج من تكلفة الأصل المؤمن عليه3335 مركز التأمينات
 11,633 423 3 022A .571A .471A عدد العمال المتنقلين مركز التنقلات والفندقة
 07,629 739 132 وعــــجمـــم
      -                      مسببات التكلفة –على مصفوفة الأنشطة  بالاعتمادالباحنة  شعدادمن  :المصدر
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يتضمن العمود و  ،)21(رقم كما هو موض  بالجدول   لكل مركزم مسببات التكلفة احجأنقوم حثساب فيما يلي 
نجد بالتفصيل كيفية حساب حجم كل مركز ومعطياته حيث  .ىم كل مركز على حداجأحالجدول ذا بهالأخير 
 .بالملاحق الخاصة بكل مركز
 مسببات التكلفة ومراكز التكلفة جامأححساب ): 46(الجدول رقم 
 الأنشطة المجمعة  الرمز مراكز التكلفة
نوعية مسبب 
 التكلفة
حجم مسبب التكلفة  





 )تعبئة المحروقات المستهلكة(نشاط نقل المشتريات  01A
 عدد لترات الوقود
  62,965 6
 09,013 591
  12,636 361 )تعبئة المحروقات المستهلكة لنقل المبيعات(نشاط نقل المبيعات  071A
  55,378 81 )المحروقات المستهلكة( الإدارةنشاط  222A
  78,132 6 )المحروقات المستهلكة(نشاط  نقل العمال   0022A
مركز اهتلاك معدات 
 النقل
 )اهتلاك الشاحنات(نشاط نقل المشتريات  11A
  ركباتعدد الم
 2
 5 )اهتلاك الشاحنات النقل(نشاط نقل المبيعات  371A 21
 5 )حافلة+ لنقل سيارةات امعد اهتلاك(نشاط نقل العمال  1022A
 مركز المستخدمين




غرفة (مصاريف المستخدمين ( -)دخول(نشاط المرور على غرفة التحكم  52A
 00,673 2 )لتحكما
 00,569 1 )أجرة مستخدمي الإدارة(نشاط شدارة التموين  03A
 37,572 )العاملةمصاريف اليد (نشاط الصيانة تموين  06A
 00,509 7 )أجور المخبريين(الجودة  شدارةنشاط  77A
 00,396 63 )مصاريف مستخدمي نشاط التنظيف(نشاط التنظيف  38A
 52,086 66 )لغربلةالطحن و اأجرة مستخدمي (نشاط الطحن والغربلة  101A
 52,460 28 )مصاريف العمال(نشاط التغليف  221A
 15,891 05 )مصاريف العمال(الإنتاج نشاط صيانة معدات  431A
 00,069 3 )أجور المستخدمين( الإنتاج شدارةنشاط  041A
 00,069 3 )أجور المستخدمين( المبيعات شدارةنشاط  461A
 00,972 74 )أجور المستخدمين( نشاط نقل المبيعات 671A
 00,485 1 )مصاريف العمال) (خروج(نشاط المرور على غرفة التحكم  581A
 82,840 2 )مصاريف العمال(نشاط الصيانة توزيع  091A
 00,046 26 نشاط الوقاية والأمن 202A
 05,225 73 )، محاسبة وماليةالإدارةمصالح (أجور المستخدمين ( الإدارةنشاط  012A
 79,509 )مصاريف العمال( شدارةنشاط الصيانة  112A
 15,915 2 السائق) +أجر مستخدمي الصيانة(نشاط نقل العمال 2022A
 مركز القناطير المشتراة




  79,212 957
  79,212 957
غرفة  +اهتلاك الجسر ) (دخول(نشاط المرور على غرفة التحكم  02A
 12A  79,212 957 )التحكم
  79,212 957 )اهتلاك المخازن( نشاط تخزين القم  على حاله 04A
  79,212 957 )مواد مستهلكة للتحاليل المخبرية(الجودة  شدارةنشاط  07A
  79,212 957 )اهتلاك مخازن القم (نشاط تخزين القم  النظيف  09A
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 مركز الخدمة الكهربائية
 381A
 22A
 )الكهرباء والغاز) (خروج, دخول(نشاط المرور على غرفة التحكم 
 كيلواتالعدد 




 985 329 2
 106 7 الجودة مصاريف الكهرباء شدارةنشاط  47A
 293 889 )الكهرباء والغاز(نشاط التنظيف  18A
 696 992 1 )مصاريف الكهرباء( نشاط الطحن والغربلة  001A
 346 775 )مصاريف الكهرباء(نشاط التغليف  321A
 429 2 )الإدارةكهرباء (نشاط شدارة الإنتاج  441A
 790 81 )الكهرباء والغاز( الإدارةنشاط  422A
 ألبسة العمال مركز 
 32A
 481A




 )ألبسة عمال الصيانة (نشاط الصيانة   66A 
 72
 )ألبسة  العمال(الإنتاج نشاط صيانة معدات  231A
 )ألبسة عمال الصيانة(نشاط الصيانة  691A
 )ألبسة عمال الصيانة( الإدارةنشاط  612A
 4 )مآزر المخبريين ( الجودة  شدارةنشاط   37A
 05 )ألبسة العمال( نشاط التغليف 121A
 2 ) ألبسة عمال( الإنتاج شدارة 141A
 44 ) ألبسة العمال(نشاط الخدمة بين الوركات  151A
 12 )ألبسة العمال ( المبيعاتنشاط  نقل  171A
 92 ) لبسة العمال أ(من أو  وقايةنشاط  002A
مركز معدات وأدوات 
 المكات 
 )أدوات مكتبية وتموينات( التمويننشاط المرور على غرفة التحكم  42A
 عدد المكات 
 1
 81
 )أدوات مكتبية وتموينات( التوزيعنشاط المرور على غرفة التحكم  281A
 1 )اهتلاك المعدات المكتبية (ن يالتمو  شدارةنشاط   13A
 )أدوات مكتبية(الجودة  شدارةنشاط  67A 1 )اهتلاك معدات مكت  المخبر(الجودة  شدارةنشاط  27A
 )اهتلاك معدات مكتبية( الإنتاج شدارةنشاط  341A 2 )أدوات مكتبية( الإنتاج شدارةنشاط  241A
 1 )مكت   معداتك شهتلا( المبيعات شدارةنشاط  261A
 21 )أدوات مكتبية  مستهلكة( الإدارةنشاط  212A
 )مكت    معداتك شهتلا( الإدارةنشاط  312A
عدد المشتريات  )الطابعحقوق (نشاط تسديد الضرائ  والرسوم  05A مركز المشتريات المسددة نقدا
 المسددة نقدا
 1 1
 نةامركز تدخلات صي




 )وآلات معدات (نشاط الصيانة تموين  26A
 )كاحنات(نشاط الصيانة تموين  36A
 )تكلفة قطع الغيار المستهلكة (نشاط الصيانة تموين  46A
 )خردوات (نشاط الصيانة تموين  56A
 )الصيانة  الخارجية(الجودة  شدارةنشاط الصيانة  57A
 2736
 )الصيانة  الخارجية الآلات( الإنتاجنشاط صيانة معدات  031A
 )الصيانة  الخارجية الرافعة( الإنتاجنشاط صيانة معدات  131A
 )مواد ولوازم( الإنتاجنشاط صيانة معدات  331A
 )خردوات مستعملة( الإنتاجنشاط صيانة معدات  531A
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 )مصاريف صيانة خارجية مباني صناعية( الإنتاجنشاط صيانة معدات  631A
 )مصاريف قطع الغيار( الإنتاجنشاط صيانة معدات  731A
 )مصاريف الصيانة الخارجية للمعدات(نشاط صيانة معدات التوزيع  191A
 062
 )صيانة الشاحنات خارجيا(نشاط صيانة معدات التوزيع  291A
 )خردوات مستعملة( نشاط صيانة معدات التوزيع 391A
 )مواد ولوازم مختلفة(نشاط صيانة معدات التوزيع  491A
 )تكلفة قطع الغيار(نشاط صيانة معدات التوزيع  591A
 )معدات النقل+ مصاريف الصيانة الخارجية( الإدارةنشاط  412A
 )تكلفة قطع الغيار( الإدارةنشاط  512A 511
 )مواد ولوازم( الإدارةنشاط  712A
 4 لالعمافلة نقل اح-رجية امصاريف الصيانة خ 3022A
 لتر -مركز المياه 
لتر من الماء  )مصاريف المياه المستعملة(نشاط التنظيف  28A
 المستعمل
 07,442 813 3
 23,2671533
 26,715 33 )مصاريف المياه المستعملة( الإدارةنشاط  322A
عدد -مركز المبيعات 
 عةالمباطير القنا




 68,622 805 )يجاريةالإ والأعباء الإيجار(المبيعات  شدارةنشاط  161A
 68,622 805 )ضرائ  ورسوم(المبيعات  شدارةنشاط  361A
 68,622 805 )مصاريف التحميل( نشاط نقل المبيعات 271A
 68,622 805 )اهتلاك الجسر الوزان(نشاط المرور على غرفة التحكم  081A
 68,622 805 )اهتلاك غرفة التحكم(نشاط المرور على غرفة التحكم  181A
 68,622 805 )مصاريف مختلفة(  الإدارةنشاط  912A
 المعداتمركز اهتلاك 




 82 )التنظيفاهتلاك آلات (نشاط التنظيف  08A
 21 )اهتلاك آلات(لغربلة الطحن و انشاط   201A
 8 )اهتلاك الصوامع (مصنعة  1/5نشاط  تخزين المنتجات  011A
 22 )اهتلاك آلات التغليف(نشاط التغليف  021A
 )الهاتف(  الإدارةنشاط  622A الخدمات الهاتفيةمركز 
عدد الخطوط السلكية 
 36 36 واللاسلكية
دج من تكلفة 3335 )قروض بنكية(نشاط تسيير القروض  812A مركز القروض
 34,992 88 34,992 88 القرض
 )المصاريف البنكية(  الإدارةنشاط  122A مركز الاستيراد
دج من  3335
التسديدات بالعملة 
 لصعبةا
 96.101 75     96.101 75
 مركز اهتلاك المباني




 4 )شهتلاك مقصورات لأمن(نشاط الوقاية والأمن  102A
دج من تكلفة 3335 )  التأمينات( الإدارةنشاط  522A مركز التأمينات
 41,028 342 2 41,028 342 2 الأصل المؤمن عليه
 مركز التنقلات والفندقة
 )التنقلات والاستقبالات والفندقة( الإدارةنشاط  471A
 عدد العمال المتنقلين
 4
 61 )  التنقلات (نشاط نقل المبيعات   571A 02
 )   والإطعامالفندقة (نشاط نقل المبيعات   022A
  الباحنة  بالاعتماد على معلومات المؤسسة  شعدادمن : المصدر
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وهو من أكنر  ،كمؤكر يعين طبيعة وقوة العلاقة بين متغيرين أو عدمهاالخطي   رتباطللإ سيبرمانمعامل م نستخد
بيق معاملات الارتباط استخداما خاصة بمجال العلوم الإنسانية والاجتماعية، ومستوى القياس المطلوب عند تط
وعليه . أو رت  للقيم الأصلية تتوزع توزيعا غير طبيعي هو أن تكون بيانات المتغيرين كمية للارتباط سيبرمانمعامل 
تحديد حجم كل مسب  تكلفة كقيم عددية تتاح بف ،نقيس الارتباط فقط عند توفير البيانات الكمية لمتغيرات الدراسة
والتي تتوزع توزيعا  ،)مسب  التكلفة لكل نشاط، تكلفة النشاطحجم ) (x.y(لنا فرصة قياس الارتباط بين المتغيرين 
 :حيثبكل مركز تكلفة  33العينة يقل عن  حجمغير طبيعيا لان 
وهو الحدث  ،يتم تحديده من قبل الباحنة ويمنل حجم مسب  التكلفة ،يسمى بالمتغير المستقل): x(المتغير  
 .المتسب  في حدوث الحادثة ونشوء النشاط وتكلفته
حيث تكلفة النشاط  ،يسمى بالمتغير التابع لأن نتيجته غير محددة وتعتمد على قيم المتغير المستقل): y(المتغير  
 .تنشأ نتيجة تحديد مسب  التكلفة وحجمه




وفي حالة التساوي يأخذ المتوسط الحسابي  ،)y.x( الفرق بين رت  القيم لكل زوج من البيانات d يمنل
،  0عن  بدلا 1.0وتصب  الرت  لكل منها  5، 0فيأخذ متوسط  5، 0الرتبتين فإذا كانت لقيمتين متساويتين (
فإذا كان لدينا مجموعة من الأفراد وجرى ترتيبهم حس  صفتين لكل فرد من  ،عدد الأزواج للقيم  nويمنل ،)5
 . iy – ix = id. فإن،  y , x المجموعة
 :دلالة معامل الارتباط
، لكن عموما لا يكتس  5-و  5+عندما يتم حساب معامل الارتباط بين متغيرين فإن هذا المعامل يتراوح بين 
معامل الارتباط دلالته من قيمته المطلقة، فلا أهمية لهذه القيمة طالما أن أحد المؤكرات التي تدخل في حساب معامل 
 ،تفحص دلالة معاملات الارتباط أنويتعين على الباحنة ". الإحصائيةحجم العينة، درجة الدلالة "هي  الارتباط
 .13.3= α حيث تقبل النتائج عند مستوى دلالة
 شحصائيةمن جهة أخرى تقبل معاملات الارتباط بتقدير أكبر لأهميتها التي تكون عند مستوى دلالة 
يتم حساب معامل الارتباط في ما يلي و  .%33بمعنى أن الدراسة أو النتائج تمتاز بالموثوقية والمعنوية بنسبة  ،53.3
 :SSPS  65الإحصائيالبرنامج  شلىبالاستناد  لكل مركز
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 مركز استهلاك المحروقات .1
تبع التوزيع ت ةدراسلل ةالعشوائي اتالمتغير  تيج  تحديد ما شذا كان المتعارف عليها، الإحصائيةوفقا للمبادئ 
اختبار يج  وعليه  توزيع ذو الحدين أم غيره من التوزيعات الاحتمالية المتصلة أو المنفصلة،، الطبيعي أم توزيع بواسون
 احصائية مستوى دلالةوذلك عند  ؟ أم لا طبيعيا توزيعاتتبع هل لمعرفة  )11(الموضحة بالجدول رقم  الكمية البيانات
  :حساب معامل الارتباط سابقة لمرحلةتكون هذه المرحلة و  ،13.3
، حيث SSPS الإحصائي نامجبر الب) & oripahS vorogomloK( التوزيع الطبيعي باستعمال اختبار اختباربنقوم و 
وهو ما   ،33>العينة  حجمو  ،13.3في كلا الاختبارين مع جميع المتغيرات أقل من  gis الإحصائيةالمعنوية  نجد قيمة
 . سيبرمانوعليه نقوم حثساب معامل ارتباط . يعني أن البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي















 المحروقاتاستهلاك لمركز  تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):56(الجدول رقم 
 
 الأنشطة المجمعة الرمز مراكز التكلفة
عدد حجم مسبب التكلفة 
 )x(لترات الوقود






 29,899 98 62,965 6 )تعبئة المحروقات المستهلكة(نشاط نقل المشتريات  01A
 3304
 90,618 142 2 12,636 361 )المحروقات المستهلكة لنقل المبيعاتتعبئة (نشاط نقل المبيعات  071A
 80,908 103 55,378 81 )المحروقات المستهلكة( الإدارةنشاط  222A
 26,673 58 78,132 6 )المحروقات المستهلكة(نشاط  نقل العمال   0022A
 SSPSبالاعتماد على معادلة معامل الارتباط ببرنامج  الباحنة شعدادمن : المصدر
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لترات الوقود عدد ) (x,y(بمركز استهلاك المحروقات  بين متغيري الدراسة طردية قوية ةوجود علاقة ارتباط خطي
  .33.5= sr  :حيث )المركز أنشطةالمستهلكة، تكاليف 
بين عدد لترات الوقود  ،)deliaT owT(عند الطرفين  53.3عند مستوى دلالة  شحصائيايوجد ارتباط موج  دال 
المحسوبة أكبر من  rحيث أن قيمة ( 33.5الأنشطة المستهلكة للوقود قيمته تكلفة كمسب  تكلفة و   المستهلكة
  .)13.3 الدلالةالجدولية عند مستوى  rقيمة 
 معدات النقل اهتلاكمركز  .1
، SSPS الإحصائيبالبرنامج  )& oripahS vorogomloK (نقوم باختبار التوزيع الطبيعي باستعمال اختبار 
لبيانات وهو ما يعني أن ا ،33>العينة  حجمو  ،13.3أقل من  )عدد المركبات(للمتغير المستقل  gisحيث نجد قيمة 
نقوم حثساب معامل الارتباط بين متغيري و  ،وعليه نقوم حثساب معامل ارتباط سبيرمان لا تتبع التوزيع الطبيعي،
 .الدراسة بمركز اهتلاك معدات النقل
الجدول أعلاه وجود  شلىوالمنقولة  ).35 انظر الملحق رقم(نلاحظ من النتائج الواردة في مصفوفة المعاملات 
عدد المركبات، تكاليف ) (x,y(اهتلاك معدات النقل بمركز علاقة ارتباط خطية طردية قوية بين متغيري الدراسة 
 53.3عند مستوى دلالة  شحصائياد ارتباط موج  دال و وجمما يدل على  .668.0= sr  :حيث ،)أنشطة المركز
 المتسببة في اهتلاك معدات النقلكمسب  تكلفة وتكلفة الأنشطة  المركباتبين عدد ، )deliaT owT(عند الطرفين 
  .65.36قيمته 
 مركز المستخدمين .3
، SSPS الإحصائيبالبرنامج  )& oripahS vorogomloK (نقوم باختبار التوزيع الطبيعي باستعمال اختبار 
 حجم، و 13.3أقل من وهما ) 13.3، 53.3= ()، تكلفة الأنشطةساعة العمل( ينللمتغير  gisحيث نجد قيمة 
بين  سيبرمانوعليه نقوم حثساب معامل ارتباط . وهو ما يعني أن البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي ،33>العينة 
 ).31الملحق (المستخدمين متغيري الدراسة بمركز 
 
 لمركز اهتلاك معدات النقل تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):26(الجدول رقم 
 الأنشطة المجمعة  الرمز كز التكلفةمر 
حجم مسبب  
عدد التكلفة 
 )x(المركبات





 00,0 00,2 )اهتلاك الشاحنات(نشاط نقل المشتريات  11A
 29,326 504 00,5 )اهتلاك الشاحنات النقل(نشاط نقل المبيعات  371A 2,003
 98,319 228 00,5 )حافلة+ النقل سيارةمعدات اهتلاك  (نشاط نقل العمال  1022A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر
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 حول حساب معامل الارتباط للتوزيع غير الطبيعي سبيرمان )31(والملحق  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
، تكاليف أنشطة ساعة عمل) (x,y(المستخدمين وجود علاقة ارتباط خطي طردية قوية بين متغيري الدراسة بمركز 
عند الطرفين  53.3عند مستوى دلالة  شحصائياوهو ارتباط موج  دال  125.3=  sr :حيث ،)المستخدمين ركزم
 ).deliaT owT(
 لمركز المستخدمين تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):76(الجدول رقم 
 
 
 المجمعةالأنشطة   الرمز كز التكلفةمر 
حجم مسبب  
ساعة العمل التكلفة 
 )x(
 تكلفة كل نشاط
 )y(






 44,829 969 44,829 969 00,679 4 نشاط نقل المشتريات 21A
 420.8
 52A
 -)دخول(نشاط المرور على غرفة التحكم 
 04,879 353 04,879 353 00,673 2 )غرفة التحكم(مصاريف المستخدمين (
 30,608 296 30,608 296 00,569 1 )أجرة مستخدمي الإدارة(نشاط شدارة التموين  03A
 04,488 25 04,488 25 37,572 )مصاريف اليد العاملة(نشاط الصيانة تموين  06A
 78,658 939 1 78,658 939 1 00,509 7 )أجور المخبريين(الجودة  شدارةنشاط  77A
 38A
مصاريف مستخدمي نشاط (نشاط التنظيف 
 87,532 330 5 87,532 330 5 00,396 63 )التنظيف
 101A
لطحن اأجرة مستخدمي (نشاط الطحن والغربلة 
 41,767 723 9 41,767 723 9 52,086 66 )لغربلةاو 
 16,958 022 11 16,958 022 11 52,460 28 )مصاريف العمال(نشاط التغليف  221A
 23,289 726 9 23,289 726 9 15,891 05 )مصاريف العمال(الإنتاج نشاط صيانة معدات  431A
 92,979 612 2 92,979 612 2 00,069 3 )أجور المستخدمين( الإنتاج شدارةنشاط  041A
 46,984 801 1 46,984 801 1 00,069 3 )أجور المستخدمين(المبيعات شدارةنشاط  461A
 87,915 275 4 87,915 275 4 00,972 74 )أجور المستخدمين(نشاط نقل المبيعات 671A
 581A
) خروج(نشاط المرور على غرفة التحكم 
 06,589 532 06,589 532 00,485 1 )مصاريف العمال(
 25,558 293 25,558 293 82,840 2 )مصاريف العمال(نشاط الصيانة توزيع  091A
 18,144 565 7 18,144 565 7 00,046 26 الوقاية والأمننشاط  202A
 012A
، الإدارةمصالح (أجور المستخدمين  الإدارةنشاط 
 18,696 357 51 18,696 357 51 05,225 73 )محاسبة ومالية
 20,367 371 20,367 371 79,509 )مصاريف العمال(رة انشاط الصيانة شد 112A
) أجر مستخدمي الصيانة(العمالنشاط نقل  5022A
 19,592 364 15,915 2 السائق+
 89,152 754
 39,340 6 2022A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر
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 القناطير المشتراةمركز  .4
راجع لنبات قيم  هذاو ، لمختلف بيانات المركز وحساب معامل الارتباط باختبار التوزيع الطبيعي تعذر علينا القيامي
بيانات لا وهو ما يعني أن ال 33>العينة  صغر حجم شلى شضافة ،)51(كما هو موض  بالجدول رقم   مسب  التكلفة
 .اطبيعيا توزيعوزع تت
 
 
 مركز الخدمة الكهربائية .1
، حيث نجد SSPS الإحصائيبالبرنامج  )& oripahS vorogomloK (نقوم باختبار التوزيع الطبيعي باستعمال اختبار 
وهو ما يعني أن البيانات  33>، وحجم العينة 13.3أقل من  وهي ،)333.3= ( )تكلفة الأنشطة( للمتغير gisقيمة 
الملحق (بين متغيري الدراسة بمركز الخدمة الكهربائية  وعليه نقوم حثساب معامل ارتباط سبيرمان. لا تتبع التوزيع الطبيعي
 ).51
 لمركز القناطير المشتراة تكلفة النشاط/ التكلفةمسبب  ):16(الجدول رقم 
 
 الأنشطة المجمعة  الرمز كز التكلفةمر 
حجم مسبب التكلفة  
عدد القناطير 
 )x(المشتراة
 تكلفة كل نشاط
 )y(
 لقناطير مركز ا
 المشتراة
 89,503 166 1 79,212 957 )الأخرجة(مصاريف نقل القم  (نشاط نقل المشتريات  31A
اهتلاك الجسر ) (دخول(المرور على غرفة التحكم  نشاط 02A
 )غرفة التحكم+
 00,002 61 79,212 957
 21,159 991 79,212 957 12A
 29,999 91 79,212 957 )اهتلاك المخازن(نشاط تخزين القم  على حاله 04A
 87,326 231 79,212 957 )مواد مستهلكة للتحاليل المخبرية(الجودة  شدارةنشاط  07A
 74,781 671 01 79,212 957 )اهتلاك مخازن القم (نشاط تخزين القم  النظيف  09A
 بيانات ومعلومات الأنشطةبالاعتماد على  الباحنة شعدادمن : المصدر




 الأنشطة المجمعة  الرمز التكلفة




 تكلفة كل نشاط







) خروج, دخول(على غرفة التحكم نشاط المرور  381A
 57,097 221 00,632 92 )الكهرباء والغاز(
 03,611 94
 88.0
 54,476 37 22A
 95,529 13 95,529 13 00,106 7 الجودة مصاريف الكهرباء شدارةنشاط  47A
 01,842 151 4 95,529 13 00,293 889 )الكهرباء والغاز(نشاط التنظيف  18A
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، بين متغيري موج  تاموجود علاقة ارتباط خطي ) 51(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والملحق رقم 
 ،)تكاليف أنشطة المستهلكة للكهرباءعدد الكيلوات الساعي المستهلك، ) (x,y(الدراسة بمركز الخدمة الكهربائية 
 .  )deliaT owT(عند الطرفين  53.3عند مستوى دلالة  شحصائيا معنوي دالوهو ارتباط  .33.5= sr :حيث
 مركز ألبسة العمال .1
 ،اختبار التوزيع الطبيعي وجدنا أن متغيرات مركز ألبسة العمال لا تخضع لمعالم التوزيع الطبيعي شجراءبعد 
 .بين متغيري الدراسة بمركز ألبسة العمال سبيرمان نقوم حثساب معامل الارتباطوعليه 
لبسة أنلاحظ من خلال الجدول أعلاه وجود علاقة ارتباط خطي طردية قوية بين متغيري الدراسة بمركز 
  233.3=  sr :حيث ،)ألبسة العمال، تكاليف أنشطة مركز عدد العمال) (x,y(العمال
 59,327 854 5 95,529 13 00,696 992 1 )مصاريف الكهرباء( الطحن والغربلة  نشاط 001A
 35,990 624 2 95,529 13 00,346 775 )مصاريف الكهرباء(نشاط التغليف   321A
 70,972 21 95,529 13 00,429 2 )الإدارةكهرباء (نشاط شدارة الإنتاج  441A
 74,700 67 95,529 13 00,790 81 )الكهرباء والغاز( الإدارةنشاط  422A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر
 لمركز ألبسة العمال تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):33(الجدول رقم 
 
 
 الأنشطة المجمعة  الرمز مراكز التكلفة
حجم مسبب  
عدد العمال التكلفة 
 )x(
 تكلفة كل نشاط
 )y(







 -دخول(نشاط المرور على غرفة التحكم  32A




 )ألبسة عمال الصيانة (نشاط الصيانة   66A
 81,112 72 00,72
 53,041
 80,155 52 )ألبسة  العمال(الإنتاج نشاط صيانة معدات  231A
 16,850 1 )ألبسة عمال الصيانة(نشاط الصيانة  691A
 41,164 )ألبسة عمال الصيانة( الإدارةنشاط  612A
 82,130 4 82,130 4 00,4 )مآزر المخبريين ( لجودةارة انشاط  شد 37A
 60,193 05 60,193 05 00,05 )ألبسة العمال(نشاط التغليف  121A
 46,510 2 46,510 2 00,2 )ألبسة عمال(ج ا لإنتارة اشد 141A
 31,443 44 31,443 44 00,44 )ألبسة العمال(نشاط الخدمة بين الوركات  151A
 52,461 12 52,461 12 00,12 )ألبسة العمال (ت المبيعا نشاط نقل 171A
 28,622 92 28,622 92 00,92 )لبسة العمال أ(من الأية و انشاط وق 002A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر




 - 491 -
عند  ،عدد العمال أي   التكلفةمسب وأحجام كاليف أنشطة ألبسة العمالفنلاحظ الارتباط التام بين ت
  .)11انظر الملحق رقم ( .وعليه تقبل هذه النتيجة ،كحد أدنى  13.3وهي أقل من  53.3درجة معنوية 
 معدات وأدوات المكاتبمركز  .2
بالملحق  الطبيعي نلاحظ أن بيانات العينة لا تخضع للتوزيع الطبيعي كما هو موض  بجدول اختبار التوزيع
بين ، )للمتغيرات الكمية التي تتوزع توزيعا غير طبيعي(سبيرمان قوم حثساب معامل الارتباط ، وعليه ن)31(رقم 
 .المكات وأدوات معدات ركز متغيري الدراسة لم
 
الجدول أعلاه وجود علاقة المنقولة بو  ،)31( بالملحق رقم SSPS الإحصائيالبرنامج  نتائجنلاحظ من خلال 
وعليه تؤكد هذه النتيجة على  .معدات وأدوات المكات بين متغيري الدراسة بمركز  متوسطةطردية  ةارتباط خطي
) deliaT owT(عند الطرفين  676.0= sr  :حيث ،العلاقة التي تربط عدد المكات  بالوحدة ومخصصات اهتلاكها





 لمركز معدات وأدوات المكاتب تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):13(الجدول رقم 
 
 
 الأنشطة المجمعة  الرمز مركز التكلفة
حجم مسبب  
عدد التكلفة 
 )x(المكاتب 
 تكلفة كل نشاط
 )y(








أدوات مكتبية (نشاط المرور على غرفة التحكم  42A
 02,420 23 00,1 دخول وخروج  )وتموينات
 37,476 01
 676.8
 74,943 12 281A
 58,949 63 58,949 63 00,1 )اهتلاك المعدات المكتبية ( ينالتمو  شدارةنشاط   13A
 )اهتلاك معدات مكت  المخبر(الجودة  شدارةنشاط  27A
 81,753 05 00,1
 96,069 82
 94,693 12 )أدوات مكتبية(الجودة  شدارةنشاط  67A
 )أدوات مكتبية( الإنتاج شدارةنشاط  241A
 65,993 37 00,2
 78,834 44
 96,069 82 )اهتلاك معدات مكتبية( الإنتاج شدارةنشاط  341A
 89,698 57 89,698 57 00,1 )ت مكت  اك معدشهتلا(ت المبيعارة انشاط شد 261A
 )أدوات مكتبية  مستهلكة( الإدارةنشاط  212A
 84,874 080 2 00,21
 30,393 273
 54,580 807 1 )ت مكت   اك معدشهتلا( الإدارةنشاط  312A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر
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 مركز المشتريات المسددة نقدا .31
) x(وذلك راجع لعدم تعدد المتغيرات فهناك حجم مسب  تكلفة وحيد  ،لا يمكن حساب معامل الارتباط لهذا المركز
  ).y(يقابله تكلفة نشاط وحيد 
 
 مركز تدخلات الصيانة .11
، حيث SSPS الإحصائيبالبرنامج  )& oripahS vorogomloK (نقوم باختبار التوزيع الطبيعي باستعمال اختبار 
 وهما أقل من) 1133.3، 333.3)= (تكلفة الأنشطةعدد التدخلات، (ين للمتغير  gis الإحصائيةالمعنوية نجد قيمة 
وعليه نقوم حثساب معامل ارتباط . وهو ما يعني أن البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي 33>، وحجم العينة 13.3
الإحصائي يوض  النتيجة المحصلة وفقا للبرنامج  21الملحق (بين متغيري الدراسة بمركز الخدمة الكهربائية  سبيرمان
  ).SSPS
  لمركز المشتريات المسددة نقدا تكلفة النشاط/ مسبب التكلفة  مصفوفة ):63(الجدول رقم 
 المجمعةالأنشطة   الرمز مركز التكلفة
عدد حجم مسبب التكلفة  
 )x(المركبات
 تكلفة كل نشاط
 )y(
مركز المشتريات المسددة 
 نقدا
 00,021 00,1 )بعالطاحقوق (نشاط تسديد الضرائ  والرسوم  05A
  بيانات ومعلومات الأنشطةبالاعتماد على  الباحنة شعدادمن : المصدر
 لمركز تدخلات الصيانة تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):33(الجدول رقم 
 الأنشطة المجمعة  الرمز مراكز التكلفة













 )مواد ولوازم مستهلكة (نشاط الصيانة تموين  16A
 75,825 831 00,53
 26,543 03
 099.8
 07,767 4 )معدات وآلات (نشاط الصيانة تموين  26A
 52,255 65 )كاحنات(نشاط الصيانة تموين  36A
 65,707 32 )تكلفة قطع الغيار المستهلكة (نشاط الصيانة تموين  46A
 44,551 32 )خردوات (الصيانة تموين  نشاط 56A
 )الصيانة الخارجية(الجودة  شدارةنشاط الصيانة  57A
 93,400 124 21 00,273 6
 04,576 2
 58,505 702 )الصيانة الخارجية الآلات( الإنتاجنشاط صيانة معدات  031A
 00,416 95 )الصيانة الخارجية الرافعة( الإنتاجنشاط صيانة معدات  131A
 69,917 201 1 )مواد ولوازم( الإنتاجنشاط صيانة معدات  331A
 06,233 413 1 )خردوات مستعملة( الإنتاجنشاط صيانة معدات  531A
 00,055 973مصاريف صيانة خارجية مباني ( الإنتاجنشاط صيانة معدات  631A
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  SSPSالارتباط ببرنامج  عاملاتالنتائج الواردة في مصفوفة منلاحظ من  ،الصيانة بالنسبة لمركز تدخلات
الجدول أعلاه وجود علاقة ارتباط خطية طردية قوية بين متغيري الدراسة بمركز  شلىوالمنقولة  ،)21انظر الملحق رقم (
بين عدد ارتباط موج   وهو 333.3=  sr  :حيث ،)أنشطة الصيانة، التدخلاتعدد ) (x,y(تدخلات الصيانة 
عند مستوى دلالة  شحصائيادال  ،التدخلات كمسب  تكلفة وتكلفة أنشطة الصيانة سواء الداخلية أو الخارجية
  .مما يؤكد قبول نتيجة الدراسة ،13.3أقل من  وهي )deliaT owT(عند الطرفين  53.3
 مركز المياه .61
 .ز المياه المستهلكةنقوم حثساب معامل الارتباط بين متغيري الدراسة بمرك
  
  :حيث ،نلاحظ ارتباط تام موج  بين عدد لترات المياه المستعملة وتكلفة أنشطة المستعملة للمياه
عند الطرفين  53.3 شحصائيةعند مستوى دلالة  شحصائيادال وهو ، )11انظر الملحق رقم ( 33.5= sr 
 .مما يؤكد قبول نتيجة الدراسة ،13.3وهي أقل من ) deliaT owT(
 )صناعية
 85,606 453 9 )مصاريف قطع الغيار( الإنتاجنشاط صيانة معدات  731A
 )مصاريف الصيانة الخارجية للمعدات(نشاط صيانة معدات التوزيع  191A
 16,946 340 2 00,062
 05,956 5
 06,493 824 1 )صيانة الشاحنات خارجيا(نشاط صيانة معدات التوزيع  291A
 76,099 78 )خردوات مستعملة(نشاط صيانة معدات التوزيع  391A
 10,012 76 )مواد ولوازم مختلفة(نشاط صيانة معدات التوزيع  491A
 38,493 454 )تكلفة قطع الغيار(نشاط صيانة معدات التوزيع  591A
 )معدات النقل+ مصاريف الصيانة الخارجية( الإدارةنشاط  412A
 78,938 515 00,511
 76,253 613
 84,934 54 )تكلفة قطع الغيار( الإدارةنشاط  512A
 27,740 451 )مواد ولوازم( الإدارةنشاط  712A
 00,4 لالعمافلة نقل اح-رجية امصاريف الصيانة خ 3022A
 41,500 9
 41,500 9
  SSPSبالاعتماد على معادلة معامل الارتباط وفقا لبرنامج  الباحنة شعدادمن : المصدر
 ياهلمركز الم تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):43(الجدول رقم 
 الأنشطة المجمعة  الرمز مراكز التكلفة
لتر حجم مسبب التكلفة  
 )x(من الماء المستعمل
 تكلفة كل نشاط
 معامل الارتباط )y(
 مركز المياه 
مصاريف المياه ( والإدارة نشاط التنظيف 322A
 )المستعملة
 48,780 11 26,715 33
 88.0
 55,696 790 1 07,442 813 3 28A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر
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كراء (المياه المستخدمة سواء للتنظيف  استغلالالارتباط التام بين تكاليف الأنشطة المرتبطة بعمليات  بينيو 
فعالية تخصيص  لترات المياه المستعملةمسب  التكلفة المتمنلة في  وأحجام ،أو بالحنفيات) بالخزان المائي المياه الحلوة
 . تكلفة هذا المورد وفقا لمسب  التكلفة المختار
 مركز المبيعــات .31
، وهذا راجع لنبات يتعذر علينا القيام باختبار التوزيع الطبيعي وحساب معامل الارتباط لمختلف بيانات المركز
وهو ما يعني أن  33>صغر حجم العينة  شلى شضافة ،)13(موض  بالجدول رقم قيم مسب  التكلفة كما هو 
 .اطبيعي اتوزيعبيانات لا تتوزع ال
 إهتلاك المعداتمركز  .41
 .ذا المركزسبيرمان بين متغيري الدراسة له رتباط نقوم حثساب معامل الاالتوزيع غير طبيعي وعليه 





 الأنشطة المجمعة  الرمز
حجم مسبب التكلفة  
 )x(قنطار مباع 




 67,041 36 68,622 805 )راية وشكهادع(المبيعات  شدارةنشاط  061A
 06,386 334 1 68,622 805 )يجاريةالإ والأعباء الإيجار(المبيعات  شدارةنشاط  161A
 27,549 924 1 68,622 805 )ضرائ  ورسوم(المبيعات  شدارةنشاط  361A
 00,512 131 68,622 805 )مصاريف التحميل(نشاط نقل المبيعات  271A
 00,008 01 68,622 805 )اهتلاك الجسر الوزان(نشاط المرور على غرفة التحكم  081A
 47,003 331 68,622 805 )اهتلاك غرفة التحكم(نشاط المرور على غرفة التحكم  181A
 44,487 697 4 68,622 805 )مصاريف مختلفة(  الإدارةنشاط  912A
 بالاعتماد على بيانات المؤسسة الباحنة شعدادمن  : المصدر
 كز اهتلاك المعداتلمر  تكلفة النشاط/ التكلفةقياس  درجة الارتباط  مسبب  ):23(الجدول رقم 
 الأنشطة المجمعة  الرمز كز التكلفةمر 
حجم مسبب التكلفة  
 )x( عدد المعدات







 00,51 )اهتلاك معدات المخبر(نشاط ادارة  الجودة  17A
 31,9324424
  -880.8
 00,82 )التنظيفاهتلاك آلات (نشاط التنظيف  08A
 03,53052011
 00,21 )اهتلاك آلات( والغربلة الطحننشاط   201A
 09,16454452
 00,8 )هتلاك الصوامع ا(مصنعة  1/5نشاط  تخزين المنتجات  011A
 77,22210212
 00,22 )التغليف آلاتاهتلاك (نشاط التغليف  021A
 59,03722721
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن  : المصدر
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وجود علاقة ارتباط خطي عكسية متوسطة، بين ) 61(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والملحق رقم 
عدد المعدات، تكاليف أنشطة ) (x,y(مسب  التكلفة وتكلفة النشاط المتسب  في حدوثه، بمركز اهتلاك المعدات 
عند  53.3عند مستوى دلالة  شحصائياوهو ارتباط سال  دال  336.3-= sr  :حيث ،)المستخدمة للمعدات
لكن ونظرا لعدم وفرة معلومات بديلة حول مسببات تكلفة أخرى لهذا المركز، نتخذ عدد ). deliaT owT(الطرفين 
 .اهتلاك المعدات  تكلفة لمركز بكمس  المعدات
 )القروض، الاستيراد، التأمينات الخدمات الهاتفية،(مراكز  .51
بالنسبة لمراكز الخدمات الهاتفية، القروض، الاستيراد، التأمينات لا يمكن حساب معامل الارتباط لكل مركز  
يقابله تكلفة نشاط وحيد ) x(فهناك حجم مسب  تكلفة وحيد  وذلك راجع لعدم تعدد المتغيرات ،ىدعلى ح  
 ).y(
 مركز اهتلاك المباني .21
 .اهتلاك المبانيبين متغيري الدراسة بمركز سبيرمان نقوم حثساب معامل الارتباط التوزيع غير طبيعي وعليه 
 عدد المبانيتامة، بين  طرديةوجود علاقة ارتباط خطي ) 01(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والملحق رقم 
 شحصائياتام دال  موج وهو ارتباط  33.5=  sr  :حيث ،وهذا منطقي جدا هتلاك هذه المبانيمخصصات شوتكلفة 
 ). deliaT owT(عند الطرفين  53.3 معنويةعند مستوى 
 مركز التنقلات والفندقة .71
سبيرمان الخاص  نقوم حثساب معامل الارتباطوعليه  ،التوزيع غير طبيعيأن ) 51(نلاحظ من الملحق رقم  




 لمركز اهتلاك المباني               تكلفة النشاط/ قياس  درجة الارتباط  مسبب التكلفة ):.73(رقم  الجدول
 الأنشطة المجمعة  الرمز كز التكلفةمر 
حجم مسبب  
عدد التكلفة 
 )x(المباني




 مركز اهتلاك الباني 
 93,92934511 00,1 )عيةاني صنابالمك شهتلا(نشاط  خدمة ما بين الوركات  051A
 88.0
 00,000 81 00,4 )لأمناشهتلاك مقصورات (نشاط الوقاية والأمن  102A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر
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وجود علاقة ارتباط خطي عكسية تامة، بين مسب  ) 51(نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والملحق رقم 
أنشطة مركز التنقلات ، المتنقلينعدد ) (x,y(التنقلات والفندقة التكلفة وتكلفة النشاط المتسب  في حدوثه، بمركز 
عند الطرفين  53.3 معنويةعند مستوى  شحصائياوهو ارتباط سال  تام دال  ،33.5-=  sr :حيث ،)والفندقة
 ). deliaT owT(
 
 تحميل تكاليف الأنشطة لأغراض التكلفة: الخطوة السادسة
عن طريق  ،المنتجات وذلك على أساس استهلاك المنتج للأنشطة فعلياتحميل تكاليف الأنشطة على يتم 
مباكرة على وحدات بصفة ، ويحس  سعر التكلفة بتحميل التكاليف المباكرة ركزكل م  ب تكلفة مسب حسا
لى تضاف شليها التكلفة الوحدوية لمسببات التكلفة باعتبارها تمنل مجموع التكاليف غير المباكرة المحملة ع ،الإنتاج
 .الإنتاجوحدات 
 :تكلفة الوحدوية لمسببات التكلفةالتحديد 





















 الأنشطة المجمعة  الرمز














 20,840 497 1 20,840497 1 00,4 )التنقلات والاستقبالات والفندقة( الإدارةنشاط  471A
 )  التنقلات (نشاط نقل المبيعات   571A 88.0 
 90,882 035 1 00,61
 33,550 917
 67,232 118 )   والإطعامالفندقة (اط نقل المبيعات  نش 022A
  بالاعتماد على معادلة معامل الارتباط  الباحنة شعدادمن : المصدر
= التكلفة الوحدوية لمسبب التكلفة 
 مجموع تكاليف مراكز التكلفة
 حجم مسببات كل مركز تكلفة
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 تحديد تكلفة مسببا ت المراكز بوحدة الدقيق والفرينة): 33(الجدول رقم 
 المراكز
التكلفة الكلية 
 نوع مسبب التكلفة للمركز
حجم مسببات 
 المركز
تكلفة مسبب كل 
 مركز
 4129,31 09,013 591 عدد لترات الوقود 27,000 917 2 مركز استهلاك المحروقات
 8051,873 201 21 عدد المركبات 18,735 822 1 معدات النقلمركز اهتلاك 
 8645,271 00,355 514 ساعة العمل 73,623 207 17 مركز المستخدمين
 5770,61 79,212 957 عدد القناطير المشتراة 72,862 602 21 مركز القناطير المشتراة
 0002,4 985 329 2 المستهلك ساعي عدد كيلوات 74,470 972 21 مركز الخدمة الكهربائية
 2128,700 1 971 عدد العمال 00.004 081 ألبسة العمال مركز 
 3309,505 031 81 عدد المكات  62,601 943 2 مركز معدات وأدوات المكات 
 0000,021 1 عدد المشتريات المسددة نقدا 00,021 مركز المشتريات المسددة نقدا
 7992,922 2 6876 عدد التدخلات 85.720 821 51 مركز تدخلات صيانة
 8033,0 23,267 153 3 لتر من الماء المستعمل 93,487 801 1  مركز المياه
 8837,51 68,622 805 قنطار مباع 62,078 899 7 مركز المبيعات
 8532,201 878 58 عدد المعدات 40,096 836 47 مركز اهتلاك المعدات
 6747,102 03 36 عدد الخطوط السلكية واللاسلكية 01,017 209 1 مركز الخدمات الهاتفية
 7765,63 34,992 88 من تكلفة القرضدج 3335 69,709 822 3 مركز القروض
دج من التسديدات بالعملة  3335  04,875 858 7 مركز الاستيراد
 3426,731 96,101 75 لصعبةا
 0878,583 213 2 5 عدد المباني 93,929 165 11 مركز اهتلاك المباني
 1421,1 41,028 342 2 دج من تكلفة الأصل المؤمن عليه3335 75,852 225 2 مركز التأمينات
 5508,612 661 02 عدد العمال المتنقلين 11,633 423 3 مركز التنقلات والفندقة
 الباحنة بالاعتماد على معطيات الدراسة شعدادمن : المصدر
ويتم  ،الدقيق والفرينة شنتاج كل مركز على خطيالتكلفة ل م مسبباتاحجأنقوم بتقسيم في مرحلة لاحقة، 
خطي الفرينة والدقيق  شنتاجطاقة  نإ، وحس  المعلومات المتوفرة لدينا فلكل خط الإنتاجيةتقسيم وفقا للطاقة هذا ال
 .على التوالي %52و %31 ـبتمنل 
 الدقيق والفرينة إنتاجتقسيم حجم مسببات مراكز التكلفة حسب خطي ): 34(الجدول رقم 
حجم مسببات كل مركز بالنسبة لخط  مراكز التكلفة
 )%25(فرينة إنتاج ال
حجم مسببات كل مركز بالنسبة لخط 
 )%14( دقيقإنتاج ال
 حجم مسبب كل مركز
 
 09,013 591 82588880 025004,00 مركز استهلاك المحروقات
 40 4952 0858 اهتلاك معدات النقلمركز 
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 %31 لطاقة النموذجية المقدرة بـنلاحظ أن نسبتي مركزي القناطير المشتراة والمبيعات لا تقسم بالفعل وفقا ل
ومبيعات الدقيق والفرينة  ، حثجم مشتريات القم  اللين والصل  من جهةالمركزين مرتبطين لأنوذلك راجع  ،%52و
.من جهة أخرى المعطاة
  










 355 514 085080880 845080,24 مركز المستخدمين
 79,212 957 8,.890094 82.,00402 مركز القناطير المشتراة
 985 329 2 94,176 891 1 15,719 427 1 مركز الخدمة الكهربائية
 980 90508 005,80 ألبسة العمال مركز 
 00 0058 40580 مركز معدات وأدوات المكات 
 0 0258 9,58 مركز المشتريات المسددة نقدا
 0080 0454084 2850882 مركز تدخلات صيانة
 23,267 153 3 ,,54442800 88590,8890 مركز المياه
 68,622 805 00.080090 ,8.8,8800 مركز المبيعات
 ,0 ,0520 ,058, مركز اهتلاك المعدات
 00 005,4 80580 مركز الخدمات الهاتفية
 34,992 88 88548400 0050984, مركز القروض
 905080 8, 90500204 88589000 مركز الاستيراد
 , ,854 ,954 مركز اهتلاك المباني
 41,028 342 2 045009909 0050,00400 مركز التأمينات
 84 8450 80500 مركز التنقلات والفندقة
 ةبيانات الوحدة المتاحة بالاعتماد على باحنال شعدادمن : المصدر
مجموع التكاليف الوحدوية + التكاليف المباشرة للوحدة = سعر التكلفة الوحدوي
 لمسببات التكلفة
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 )CBA( حساب سعر التكلفة وفقا لنظام التكلفة على أساس الأنشطة): 14(الجدول رقم 
 البيان
 الدقيق إنتاج خط الفرينة  إنتاج خط
حجم مسببات  المجموع
 المركز
تكلفة مسب  
 تكلفة المركز كل مركز
حجم مسببات 
 المركز
تكلفة مسب  كل 
 تكلفة المركز مركز
التكاليف  إجمالي
 79,672 068 627 69,467 239 326 المباشرة
 39,140 397 053 1
 03,097 411 1 4129,31 74,770 08 24,012 406 1 4129,31 34,332 511 مركز استهلاك المحروقات
 
 05,007 305 8051,873 201 29,4 13,738 427 8051,873 201 80,7 مركز اهتلاك معدات النقل
 18,359 793 92 8645,271 37,673 071 65,273 403 24 8645,271 72,671 542 مركز المستخدمين
 99,965 400 5 5770,61 75,798 692 82,896 102 7 5770,61 04,513 264 المشتراةمركز القناطير 
 35,024 430 5 0002,4 94,176 891 1 49,356 442 7 0002,4 15,719 427 1 مركز الخدمة الكهربائية
 00,469 37 2128,700 1 93,37 00,634 601 2128,700 1 16,501 ألبسة العمال مركز 
وأدوات مركز معدات 
 المكات 
 75,331 369 3309,505 031 83,7 96,279 583 1 3309,505 031 26,01
 02,94 0000,021 14,0 08,07 0000,021 95,0 مركز المشتريات المسددة نقدا
 13,194 202 6 7992,922 2 62,287 2 72,635 529 8 7992,922 2 47,300 4 مركز تدخلات صيانة
 06,106 454 8033,0 55,222 473 1 97,281 456 8033,0 77,935 779 1 مركز المياه
 18,635 972 3 8837,51 11,671 191 54,333 917 4 8837,51 57,050 713 مركز المبيعات
 29,268 106 03 8532,201 878 58,43 21,728 630 44 8532,201 878 51,05 مركز اهتلاك المعدات
 41,111 087 6747,102 03 38,52 69,895 221 1 6747,102 03 71,73 مركز الخدمات الهاتفية
 62,258 323 1 7765,63 77,202 63 07,550 509 1 7765,63 66,690 25 مركز القروض
 41,710 222 3 3426,731 96,114 32 62,165 636 4 3426,731 00,096 33 مركز الاستيراد
 50,193 047 4 0878,583 213 2 50,2 43,835 128 6 0878,583 213 2 59,2 مركز اهتلاك المباني
 10,621 430 1 1421,1 62,669 919 65,231 884 1 1421,1 88,358 323 1 مركز التأمينات
 18,779 263 1 5508,612 661 02,8 03,853 169 1 5508,612 661 08,11 مركز التنقلات والفندقة
 غير التكاليف إجمالي
 المباشرة
 07,613 039 132 29,942 491 29 21,613 343 631
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 6 292 130 968. 36 35,594 944 128 08,021 088 867 التكاليف الإجمالية
 / 68,767 482 00,119 634 عدد الوحدات المنتجة
 سعر التكلفة 
 / 14,688 2 62,047 1 )ق/ دج(
 الباحنة بالاعتماد على بيانات المؤسسة شعدادمن : المصدر
 
 :أن هذا الأخير يتضمن شلى الإكارةتجدر بنا  ،الفرينةالدقيق و  شنتاجكل من خطي تحديد سعر تكلفة  بعد 
 ؛بكل أنواعه أو الفرينة سعر تكلفة منتج الدقيق  
 ؛سعر تكلفة منتج السمولات 
   .سعر تكلفة منتج النخالة 
تختلف والتي  ،تشابهةالموضع المنتجات في الأكياس يتضمن سعر التكلفة أعلاه تكاليف ذلك  شلى بالإضافة  
 .حجم الأكياس والخيطو  ،أو الفرينةتعبئة الدقيق الممتاز لفقط في الكميات المستعملة 
معامل الارتباط الذي يعكس ضرورة تجانس التكاليف المجمعة الناتجة عن الأعمال التي  شلىقد تم اللجوء و   
شاط واحد أو مجموعة من الأنشطة وتربط بينها علاقة نوتكون هذه التكاليف نتيجة القيام ب ،يشملها نشاط معين
هذه التوليفة يقابلها تغيرات مختلفة مصاحبة للأنشطة الأخرى التابعة لنفس المركز  بمكونات يحدث يرتغي أيوأن  ،قوية
 .حثيث يظل معامل الارتباط بين أنشطة المركز ومسب  التكلفة قويا
 
 الموازنة على أساس الأنشطة بالوحدة محل الدراسةنظام  إعداد:  الثالث المطلب
مسببات  :منل ،نظام التكلفة على أساس الأنشطة مخرجاتلى نظام الموازنة على أساس الأنشطة ع يرتكز
نظام الموازنة على أساس  لوضعة ساهمم فيما يليوتقدم الباحنة  ،التكلفة مراكزأنواع التكلفة، حجم المسببات و 
ؤسسة المطاحن المطبق آنفا بوحدة الدقيق والفرينة لم )CBA(المعلومات المستنبطة من نظام الأنشطة بالاعتماد على 
  .الكبرى للجنوب
وازنة على وشعداد نظام الملتسهيل مهمة ضبط  ،وهنا تكمن ضرورة تواجد نظام التكلفة على أساس الأنشطة
نظام الموازنة على أساس  وضعويتعمد  .تقديرية لفترة مستقبلية خاضعة لأسالي  علمية أساس الأنشطة كخطة
 علىمع مراعاة التغيرات الحاصلة  ،م المراكزاحجأو  التقديرية على حجم مسببات التكلفة بالدرجة الأولى الأنشطة
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 شلى بالإضافةكتغيرات أسعار المواد الأولية، تغيرات تعريفة الهاتف، الماء والكهرباء (الأسعار أو المتنبئ بها مستقبلا 
اصلة على الكتلة الأجرية من جهة أخرى تؤخذ بعين الاعتبار كل التغيرات الح ،)الاستهلاكية عار المحروقاتأس
 .التكاليف العام يكلالهالمؤسسة، وأثرها على  بنشاط مبتنظيالمتعلقة  والتشريعاتالقوانين  ،السنوية
 :  على أساس الأنشطة وهي الموازنةنتبع الخطوات المدرجة في الجزء النظري لتطبيق نظام و 
  ؛)المنتجات( التقديرية أغراض التكلفةحجم تحديد  
 ؛)مع مراعاة تغيرات الأسعار( كلفةالتتحديد التكلفة الوحدوية التقديرية لمسب   
 جم المنتجات، تطوير منتجات جديدة؛تحديد حجم كل نشاط من خلال تقدير ح 
 .حساب التكلفة التقديرية لكل نشاط 
 : وتتضمن )3531(وفيما يلي ندرج توقعات مسيري مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب للسنة المالية المقبلة 
عقود جديدة ببداية السنة المالية  شبرامنتيجة توقع ) %31(بنسبة  3531حجم المبيعات المقدرة لسنة  زيادة -
 مما يمكن من اقتحام أسواق جديدة؛ 3531
 .حجم مبيعات لتغطية الزيادة في )%1(بنسبة  الإنتاجحجم  زيادة -
 :يلي حيث ينجر عن هذا التغيير المتوقع ما
مشتريات القم  زيادة : من) %1(بنسبة  الإنتاجالتكاليف المباكرة الناتج عن زيادة حجم  شجماليزيادة  -
  الاستهلاكية المباكرة الأخرى؛ الأولية وكذا المواد ،بنوعيه
الكتلة حجم التغير في ضافيين على الأقل بالمصنع مما يسب  من الدرجة الأولى ش) 13( الاحتياج لعاملين -
 ؛)منصبي كغل شضافة(الأجرية 
 .التغيرات في أسعار المشتريات والمواد الاستهلاكية -
 
الطاقة الإنتاجية للآلات، كما ذكرنا  شجماليمن   5.24%نسبة ما يقارب بما أن المؤسسة تستهلك فقط 
المورد الوطني للحبوب  باعتباره(للحبوب  المقدمة من طرف الديوان المحليسابقا وهذا راجع لش  الموارد الأولية المتاحة 
من الإنتاج السنوي للدقيق والفرينة يقابلها  %1عليه فإن تحقيق الزيادة بنسبة ، و )بتكلفة مدعمة من طرف الدولة
الشراء من عند  شلىفتضطر المؤسسة  ،من الموارد الأولية التي يعجز الديوان المحلي للحبوب عن تلبيتها شضافياحتياج 
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 للمراكز المقدرة والتكلفة المقدرة تحديد حجم مسببات التكلفة): 12(الجدول رقم







 27,000 917 2 29,31 09,013 591 عدد لترات الوقود المحروقات مركز استهلاك
 18,735 822 1 51,873 201 00,21 عدد المركبات مركز اهتلاك معدات النقل
 40,119 860 37 55,271 00,374 324 ساعة العمل )عمال 1(+ مركز المستخدمين
 72,862 602 21 80,61 26,371 797 عدد القناطير المشتراة )%1(+ مركز القناطير المشتراة
 74,470 972 21 02,4 00,985 329 2 المستهلك ساعي عدد كيلوات مركز الخدمة الكهربائية
 00.004 081 21,287 001 00,181 عدد العمال )عمال 1(+ ألبسة العمال مركز 
 62,601 943 2 09,505 031 00,81 عدد المكات  معدات وأدوات المكات مركز 
 00,021 00,021 00,1 عدد المشتريات المسددة نقدا المشتريات المسددة نقدامركز 
 75.720 821 51 79,929 222 00,687 6 عدد التدخلات مركز تدخلات صيانة
 93,487 801 1 33,0 23,267 153 3 لتر من الماء المستعمل مركز المياه
 62,078 899 7 47,51 32,278 906 قنطار مباع )%31(+ مركز المبيعات
 40,096 836 47 42,201 878 00,58 عدد المعدات مركز اهتلاك المعدات
 01,017 209 1 57,102 03 00,36 عدد الخطوط السلكية واللاسلكية مركز الخدمات الهاتفية
 69,709 822 3 75,63 34,992 88 دج من تكلفة القرض3335 مركز القروض
دج من التسديدات بالعملة  3335 مركز الاستيراد
 لصعبةا
 04,875 858 7 26,731 96,101 75
 93,929 165 11 88,583 213 2 00,5 عدد المباني مركز اهتلاك المباني
 75,852 225 2 21,1 41,028 342 2 دج من تكلفة الأصل المؤمن عليه3335 مركز التأمينات
 11,633 423 3 18,612 661    00,30 عدد العمال المتنقلين مركز التنقلات والفندقة
    24,306 615 532       التكاليف غير المباشرة المقدرة إجمالي
 .3531الباحنة بالاعتماد تقديرات السنة المالية  شعدادمن : المصدر
 
نظام الموازنة على  شعدادلية قد تم تطبيق النموذج الذي يصور آ نهنجد أ ،الجدول أعلاهبكما هو ملاحظ 
 تغيرينالتغيرات المستقبلية متوقعة لمتكون حيث  ،لتكاليف المبيعات المقدرة لمنتجي الدقيق والفرينة أساس الأنشطة
التكاليف الجديدة المتوقعة  شلىللوصول  شدراجهمامن خلال  ،تكلفة كل مسب أساسيين هما حجم المسببات و 
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 ) BBA(حساب سعر التكلفة المقدر وفقا لنظام الموازنة على أساس الأنشطة ): 34(الجدول رقم 
 المجموع   الدقيق  إنتاجخط   الفرينة   إنتاجخط   البيان
التكاليف المباشرة  إجمالي 
 30,496 233 814 1 28,092 302 367 12,304 921 556 %) 53(زيادة المتوقعة 
التكاليف غير  إجمالي 
 24,306 615 532 86,934 711 69 57,361 993 931 المتوقعة المباشرة 
 54,792 948 356 1 05,037 023 958 69,665 825 497 التكاليف الإجمالية  
عدد الوحدات المقدرة  
 / 52,600 992 55,657 854 %) 53(زيادة  للإنتاج
المتوقع  سعر التكلفة  
 / 92,378 2 92,537 1 ) ق/ دج(
 حساب التكاليف غير المباشرة المقدرة
 
التكاليف غير  إجمالي 
 المباشرة 
حجم مسببات  
 التكلفة المقدرة 
تكلفة مسبب  
 المقدر 
التكلفة المقدرة  
 للمركز 
حجم مسببات  
 التكلفة المقدرة 
تكلفة مسبب  
 المقدر 
التكلفة المقدرة  
 للمركز 
المقدرة  الإجماليةالتكلفة  
 للمركز 
 61,100 917 2 94,097 411 1 4129,31 74,770 08 76,012 406 1 4129,31 34,332 511 مركز استهلاك المحروقات  
مركز اهتلاك معدات  
 النقل 
 18,735 822 1 05,007 305 8051,873 201 29,4 13,738 427 8051,873 201 80,7
 40,119 860 37 88,442 180 03 37,633 471 37,145 071 51,666 789 24 8645,271    72,631 942     )1(+مركز المستخدمين  
 مركز القناطير المشتراة  
 %) 1(+ 
 58,855 618 21 22,930 210 5 5770,61 54,247 113 46,915 408 7 5770,61 71,134 584
 08,370 972 21 62,024 430 5 0002,4 94,176 891 1 45,356 442 7 0002,4 15,719 427 1 مركز الخدمة الكهربائية  
 46,514 281 28,179 47 2128,700 1 93,47 28,344 701 2128,700 1 16,601 ألبسة العمال  مركز  
مركز معدات وأدوات  
 62,601 943 2 75,331 369 3309,505 031 83,7 96,279 583 1 3309,505 031 26,01 المكات  
مركز المشتريات المسددة  
 نقدا 
 00,021 02,94 0000,021 14,0 08,07 0000,021 95,0
 67,720 821 51 83,194 202 6 7992,922 2 62,287 2 83,635 529 8 7992,922 2 47,300 4 مركز تدخلات صيانة  
 89,267 801 1 28,295 454 8033,0 55,222 473 1 61,071 456 8033,0 77,935 779 1 مركز المياه  
 مركز المبيعات  
 %) 31(+ 
 90,756 895 9 70,956 016 3 8837,51 33,114 922 10,899 789 5 8837,51 09,064 083
 40,096 836 47 29,268 106 03 8532,201 878 58,43 31,728 630 44 8532,201 878 51,05 مركز اهتلاك المعدات  
 01,017 209 1 41,111 087 6747,102 03 38,52 69,895 221 1 6747,102 03 71,73 مركز الخدمات الهاتفية   
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 70,709 822 3 30,258 323 1 7765,63 77,202 63 30,550 509 1 7765,63 66,690 25 مركز القروض  
 21,085 858 7 54,710 222 3 3426,731 96,114 32 76,265 636 4 3426,731 00,096 33 مركز الاستيراد  
 93,929 165 11 50,193 047 4 0878,583 213 2 50,2 43,835 128 6 0878,583 213 2 59,2 مركز اهتلاك المباني  
 22,872 225 2 70,431 430 1 1421,1 62,669 919 51,441 884 1 1421,1 88,358 323 1 مركز التأمينات  
 11,633 423 3 18,779 263 1 5508,612 661 02,8 03,853 169 1 5508,612 661 08,11 مركز التنقلات والفندقة  
التكاليف غير  إجمالي 
 24,306 615 532 86,934 711 69    57,361 993 931                  المباشرة 
  3531الباحنة بالاعتماد على البيانات التقديرية لسنة  شعدادمن : المصدر 
يمر بمرحلتين لنموذج  بوحدة الدقيق والفرينة  أن شعداد نظام الموازنة على أساس الأنشطة شلى تجدر بنا الإكارة  
تهتم الأولى بتحديد الخطة التشغيلية التقديرية للمؤسسة طيلة فترة حيث  ،الحلقة التشغيلية والمالية: الحلقة المغلقة وهما
 :منل ،ومختلف احتياجات المواردتغيير حاصل على مستوى عمليات وأنشطة المؤسسة أي  بإدراجالتوقع وذلك 
 ؛مع العملاء وكذا تحديد الطلبيات شبرام اتفاقيات وعقود عمل جديدة 
  تحتية وظيفية حس  احتياج المؤسسة؛توظيف موارد بشرية جديدة وشضافة مصالح 
 .أخرجة بعض الأنشطة قصد تخفيض تكلفة شنجازها 
تكاليف  شلىاحتياج الموارد فيترجم  ،مؤكرات كمية شلىبينما في مرحلة لاحقة تترجم هذه التغيرات التقديرية 
وتكون مسببات التكلفة المتوقعة هي نقاط الربط بين تكاليف  ،خلال الحلقة المالية من ه المواردذمترتبة عن استخدام ه
 شلىحتياج التشغيلي كميا ترجم هذا الا شضافيين،عاملين  شلىالوحدة احتياج  منلاونأخذ . الموارد وأنشطة استغلالها
     3531لسنة  مسب  التكلفة المقدر وهو عدد ساعات العمل المقدرة شلىتكلفة توظيف هاذين العاملين بالاستناد 
    .ساعة مقسمة على العاملين طيلة السنة المالية المقبلة 8498 ، حيث تم شضافةساعة عمل 082042 ــــبـ
 
  الميزة التنافسية  بناءومساهمتها في  الأنشطة أساسالقائمة على  الأنظمةالتكامل بين تحقيق : المبحث الثالث
 وماش بسكرةأالكبرى للجنوب  بمؤسسة المطاحن
 الى الأنشطةنحاول من خلال هذا المبحث تبيان كيف يؤدي استخدام التكامل بين الأنظمة القائمة على 
وحدة محل لسلسلة القيمة ل بإبرازحيث نستهلها في البداية  ،تحقيق الميزة التنافسية بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب
 شستراتيجيةس كيف تتحقق الميزة التنافسية بتطبيق في مرحلة لاحقة ندر ثم  ،تحليل القيمة شلىثم ننتقل  ،الدراسة
 :ويتم التفصيل في هذا المبحث كالآتي ،التخفيض في التكلفة
 ؛لوحدة محل الدراسةلسلسلة القيمة مكونات   
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 ؛)MBA(لوحدة الدقيق والفرينة وفقا لنظام التسيير على أساس الأنشطة القيمة سلسلة تحليل   
 .بيق التكامل بين الأنظمة القائمة على أساس الأنشطةبتط أقل تحقيق ميزة التكلفة   
 لوحدة محل الدراسةلسلسلة القيمة مكونات  :المطلب الأول
 ،وكذا تبيان مصادر الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية ،تعتبر سلسلة القيمة الوسيلة الفعالة لتحليل القيمة
 شدراجفهي تتوقف على درجة الارتباط بين أنشطتها من خلال متانة حلقات القيمة بها، وعلى هذا الأساس نحاول 
وهي مكونة من عدة عمليات تتضمن  ،-مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  –سلسلة القيمة لوحدة الدقيق والفرينة
نقوم برسم نموذج سلسلة القيمة  ما يليوفي . سسةمجموعة من الأنشطة التي تتفاعل فيما بينها لخلق القيمة بالمؤ 















وهي مندرجة تحت  ،سلسلة القيمة لأنشطةالتسلسل الحلقي  )51(رقم  يتض  لنا من خلال الشكل
وفيما يلي ندرج مختلف  ،والعمليات النانوية ذات الأنشطة الداعمة) التموين، الإنتاج، التوزيع(العمليات الرئيسية 
 :العمليات والأنشطة الداخلية لوحدة الدقيق والفرينة
 
 
 للوحدة محل الدراسة نموذج سلسلة القيمة):  16(الشكل رقم 
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 عملية التموين : أولا
الأولية من شعداد طلبيات الموردين لشراء القم  تشمل هذه العملية كل الأنشطة المتعلقة بالحصول على المواد 
 :وتتضمن الأنشطة التحتية الموالية ،تقديم القم  المكيف بنوعيه لمصلحة الإنتاج شلى ،والتفاوض معهم
نقل  شلىبالإضافة  ،الوحدة شلىصل  المشتريات القم  اللين و  شيصاليتم في خطوة أولى : نقل المشتريات 
كل المواد الاستهلاكية اللازمة لعملية الإنتاج    شلىبالإضافة  ،ميناء جن جن بجيجلالمشتريات المستوردة من 
 كالأغلفة، الأكياس، المحسنات الطبيعية والكيميائية وغيرها؛
من خلال تمرير الشاحنات على الجسر الوزان لوزن الكمية المشتراة كأداة للرقابة : المرور على غرفة التحكم 
 الداخلية؛
وهي مسؤولة عن كراء مختلف المواد الأولية  ،موردينالطلبيات لليختص هذا النشاط بإعداد : التموين شدارة 
الاتصال والتفاوض مع  شلىبالإضافة  ،والأدوات المستعملة في تنفيذ عمليات المؤسسة والسهر على جرد المخازن
 ؛الموردين الأجان  حول أسعار وجودة السلع والخدمات المطلوبة
تبار جودتها خيتم بهذه المرحلة تخزين الكميات المشتراة على حالها مع أخذ عينات لا: القم  على حالهتخزين  
 بالمخبر؛
يتولد هذا النشاط نتيجة القيام بعمليات الشراء منل الرسم على القيمة المضافة وحقوق : تسديد الضرائ  والرسوم 
 الطابع؛
 . ل نقل القم  وعند تعذر الأمر تتم أخرجة النشاطالميكانيكية لوسائ الإصلاحاتيتضمن : الصيانة 
 عملية الإنتاج: ثانيا
وتنتهي عند خروج المنتج النهائي، وتتضمن  ،المخازن شلىتبدأ هذه العملية فور دخول المواد الأولية للإنتاج 
 :الأنشطة التحتية الموالية
نسبة رطوبة الكميات المشتراة من القم  وذلك لتأكيد حسن جودتها من  اختباريتم بهذا النشاط : شدارة الجودة 
 تتم بعض التعديلات المستلزمة على القم  ليصب  جاهزا للاستغلال؛ ثحي ،عدمه
 يتم تنظيف القم  بالماء المعالج لنزع الشوائ  والغبار ثم تجفيفه؛: التنظيف 
 خصيصا لمنع تلف القم ؛ ومهيأةالشوائ  بمخازن مكيفة تخزن الكميات المغسولة منزوعة : تخزين القم  النظيف 
 خطوط الطحن أين يتم طحنها؛ شلىيتم توجيه الكميات المخزنة من القم  النظيف : الطحن والغربلة 
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الدقيق والفرينة بصوامع مخصصة للتخزين مكيفة على درجة  شنتاجيتم التفريغ المباكر لخطي : التخزين بالصوامع 
 حرارة معينة؛
 يتم تغليف الكميات المطلوبة بواسطة آلات متخصصة؛: التغليف 
 التي قامت بها المؤسسة؛ )داخلية وخارجية( تشمل كل عمليات الصيانة: الإنتاجصيانة آلات  
 .العمال المتنقلين بين الوركاتالمباني الصناعية، وألبسة ك تتمنل في شهتلا: خدمة بين الوركات 
 عملية التوزيع: ثالثا
 :الأنشطة المواليةتتضمن 
 الإعلانويقع  ،وظيفتها تحليل حاجات ورغبات الزبائن ولفت انتباه الزبون لمنتجات المؤسسة: شدارة المبيعات 
 والترويج ضمن هذه المساحة أيضا؛
 العملاء أو نقاط البيع الخاصة بالمؤسسة؛ شلىتتضمن مصاريف نقل مختلف المبيعات : نقل المبيعات 
كأداة   باعةمن خلال تمرير الشاحنات على الجسر الوزان لوزن الكمية الم): خروج(تحكم المرور على غرفة ال 
 للرقابة الداخلية؛
 .وذلك حس  الطل  أو بغرض المراجعة الدورية ،تدخلات لصيانة الآلات والمعداتالتتضمن كل : الصيانة 
 العمليات الثانوية : رابعا
ولكن تتطلبها الأنشطة الأولية كأنشطة  ،الإنتاجيةتتضمن الأنشطة الداعمة التي لا تدخل مباكرة في العملية 
 :داعمة في مختلف المجالات منل
 تحسين نظم الرقابة،  والحفاظ على أمن وسلامة العمال؛ شلىيسعى : الوقاية والأمن 
يضم و  .الاستقطاب، التدري ، تطوير هيكل الإدارة: نليتضمن كل ما يتعلق بإدارة الموارد البشرية م: الإدارة 
 هذا النشاط أيضا مصلحة المحاسبة والمالية؛ 
وذلك لتموقعها بالمنطقة الصناعية ببلدية  ،توفر خدمة نقل المستخدمين من طرف المؤسسة: نقل العمال 
 .أوماش































































































































































 تتابع أنشطة سلسلة القيمة لوحدة الدقيق والفرينة ): 26(الشكل رقم 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق ومعلومات الوحدة محل الدراسة: المصدر
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 )MBA(لوحدة الدقيق والفرينة وفقا لنظام التسيير على أساس الأنشطة القيمة سلسلة تحليل : المطلب الثاني
بالتحليل الهيكلي للقيمة الخاصة بكل أنشطة المؤسسة من  )MBA(يقوم نظام التسيير على أساس الأنشطة 
التسليم النهائي للمنتج، باعتبار المؤسسة مجموعة مترابطة من الأنشطة المضيفة وغير المضيفة  شلىمرحلة جل  الموارد 
 : المضيفة للقيمة، حيث يتضمن تحليل سلسلة القيمة الخطوات التالية الأنشطةويتم خلق القيمة بتتبع سلسلة  ،للقيمة
 تحديد أنشطة سلسلة القيمة للوحدة: أولا
 شلىحيث تم تقسيم العمليات  ،لة القيمة بوحدة الدقيق والفرينة بالمطل  السابقلقد تم تحديد مكونات سلس
 .أنشطة أساسية وداعمة شلىثم تقسيم تلك العمليات بدورها  ،رئيسية وثانوية
 الإستراتيجيةتحديد الأنشطة : ثانيا
وتشتمل هذه  ،بلينبدأ بتحديد مواصفات المنتجات التي تعتبر ذات قيمة بالنسبة للعميل الحالي والمستق
هي الأنشطة  الإستراتيجيةوهنا حس  وحدة الدقيق والفرينة فان الأنشطة  ،المواصفات على الجودة والسعر المنخفض
 .الأساسية التابعة للعمليات الرئيسية
 تحديد تكلفة كل نشاط قيمة: ثالثا
بوحدة الدقيق والفرينة متكامل كنظام حاولنا تطبيقه ) CBA(نظام التكلفة على أساس الأنشطة  شلىباللجوء 
مسببات التكلفة، أغراض (يسم  بتوفير معلومات دقيقة حول  ،)MBA(مع نظام التسيير على أساس الأنشطة 
وبالفعل فقد تمكنا من تحديد تكلفة كل نشاط بالوحدة سواء كان استراتيجيا  ،)التكلفة، حجم مسببات التكلفة
لحسبان أن نشاط القيمة هو ذلك النشاط الذي يرغ  العميل في دفع قيمة ويؤخذ با. غير مضيف أمللقيمة  اومضيف
وعليه فان تبوي  الأنشطة . لمؤسسةحيث يؤدى بدرجة عالية من الكفاءة ويكون ضروريا لتحقيق أهداف ا ،مقابله
الأنشطة  غاءشلومحاولة  ،حس  القيمة المضافة يتي  فرصة كبيرة لدراسة تكاليف الأنشطة بالعمق والتحليل المناس 
تحسين أسالي  أداء الأنشطة ذات القيمة  شمكانيةمع دراسة  ،ذات التكاليف المرتفعة والتي لا تحقق قيمة مضافة
وبالتالي الأنشطة المتبقية هي أنشطة قيمة وتصنف  ،المضافة الضعيفة، وعليه نقوم بتحديد الأنشطة غير المضيفة للقيمة
 :الدقيق والفرينة كالآتيالأنشطة غير المضيفة للقيمة بوحدة 
تطبيق سياسة المخزون الصفري باعتبار  شلىتسعى المؤسسة الناجحة  :نشاط تخزين المواد الأولية والمنتجات -
لذلك تحتفظ المؤسسة فقط بمخزون الأمان  ،حد ممكن أقصى شلىنشاط التخزين غير منتج ويج  تخفيض تكلفته 
وعليه نعتبر قيمة ثلني  ،متاحة شنتاجيةلديها عند توفر ظروف مناسبة للإنتاج في ظل منافسة غير احتكارية وموارد 
 . تكلفة أنشطة التخزين بالوحدة بمنابة هدر للموارد
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والتي تكون عادة  ،المعدات والآلات أخرجة نشاط صيانة شلىاللجوء  شلىتضطر المؤسسة : الصيانة الخارجية -
 .نقص الكفاءة أو التكوين لدى عمال الصيانة بالمؤسسة شلىباهضة النمن و يرجع ذلك 
وذلك  ،حيث تتحملها المؤسسة اثر تغيرات سعر الصرف) خسائر الصرف(المصاريف البنكية : الإدارةنشاط   -
 .راجع لعدم حسن استغلال الفرص
التي حدثت طيلة السنة المالية ) المقصودة وغير المقصودة(هي ناتجة عن الأحداث والأخطاء و : الأنشطة المنحرفة -
المصاريف الاستننائية    وتحتس  على جميع الأصعدة، فهي تمنلوالتي ترتبت عليها تكاليف المعالجة والتصحي ،1531
و الكتلة الأجرية وما ينجر عنها من الخطأ في التصريحات الشهرية أو السنوية حول رقم الأعمال، النتيجة أ: منل
هنا بوحدة الدقيق والفرينة نجد العديد من أنواع الأنشطة المنحرفة وتضم . تصريحات تكميلية تصاحبها غرامات للتأخير
 .الأنشطة التي تتولد عنها التكاليف الاستننائية
فنقوم . 1531وفي الخطوة الموالية نعرض تكاليف الأنشطة غير المضيفة للقيمة بوحدة الدقيق والفرينة للسنة المالية 
 :التكاليف بالمؤسسة وفقا للعلاقة الموالية شجمالي شلىبالاستناد  ،حثساب نسبة تكاليف الأنشطة غير المضيفة للقيمة
التكاليف  إجمالي+ التكاليف غير المباشرة  إجمالي+ المباشرة التكاليف  إجمالي=  التكاليف الكلية إجمالي
 التكاليف خارج دورة الاستغلال+  الاستثنائية












 6136إجمالي التكاليف الاستثنائية وخارج الاستغلال بالوحدة للسنة المالية ): 44(الجدول رقم
 التكاليف الاستثنائية وخارج الاستغلال
 التكاليف البيان
 00,052 245 )5331-0331يتعلق بدورة ( ريالعقالرسم ا
 95,700 874 4 )3531يتعلق بدورة  SBI( خرىأئ  ورسوم اضر 
 غرامات جزائية، شعانات ممنوحة وهبات
 te snod ,sédrocca snoitnevbus ,sétilanép te sednemA
 sétilarébil
 57,049 172
 56,676 261 )5531تصريحات جبائية مكملة لدورة ( خيرألتات اماغر 
 78,216 553 فروقات جرد القم 
 83,920 042 4 فروقات جرد المنتجات نصف مصنعة
 29,589 663 4 فروقات جرد المنتجات المصنعة
 61,305 714 41 المجموع
 وثائق المؤسسة: المصدر
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 :التكاليف الكلية لوحدة الدقيق والفرينة كالآتي شجماليويحس  
 61,305 714 41+  07,629 739 132+  39,140 397 053 1 =التكاليف الكلية للوحدة  شجمالي
 دج 97,174 841 795 1=                                  
التكاليف الكلية  شجماليحساب نسبة تكلفة الأنشطة غير المضيفة للقيمة من  شلىنتطرق من خلال الجدول الموالي 
 .لقياس كفاءة المؤسسة في التحكم بأنشطتها
 تكاليف الأنشطة غير مضيفة للقيمة ونسبها بوحدة الدقيق والفرينة إجمالي): 54(الجدول رقم 
 
 النشاط /العملية 
 التكاليف الأنشطة غير المضيفة للقيمة
من التكاليف  % التكاليف مصدر التكلفة الرمز
 الكلية
 4A نشاط التخزين -عملية التموين 




 9A تخزيننشاط ال -عملية التموين 
من التكلفة  3/1( تخزين القم  النظيف 
 )الكلية
 89,421 487 6
 521200,0
 11A تخزيننشاط ال -التموين عملية 
من التكلفة  3/1( التخزين في الصوامع 
 )الكلية
 15,841 431 41
 315530,0
 300000,0 07,767 4 )خارجيا(صيانة الآلات  26A نشاط الصيانة -عملية التموين 
 530000,0 52,255 65 )خارجيا(صيانة الشاحنات  36A نشاط الصيانة -عملية التموين 
 200000,0 04,576 2 المخبر معداتمصاريف الصيانة الخارجية  57A الجودة شدارةنشاط -عملية التموين
 الإنتاجصيانة معدات  -الإنتاجعملية 
 031000,0 58,505 702 مصاريف الصيانة الخارجية للآلات 031A
 730000,0 00,416 95 مصاريف الصيانة الخارجية للرافعة 131A
 832000,0 00,055 973 الصيانة الخارجية مباني صناعيةمصاريف  631A
 الصيانةنشاط  -عملية التوزيع
 400000,0 05,956 5 معدات خارجيةمصاريف الصيانة  191A
 498000,0 06,493 824 1 )خارجيا(صيانة الشاحنات  291A
 الإدارةنشاط : العمليات النانوية
 )الصيانة(
 412A
 الإدارةمصاريف الصيانة الخارجية لتجهيزات 
 معدات انقل+ 
 76,253 613
 891000,0
 029400,0 04,875 858 7 )خسائر الصرف(المصاريف البنكية  122A الإدارةنشاط : العمليات النانوية
 600000,0 41,500 9 مصاريف الصيانة خارجية 3322A نشاط نقل العمال: العمليات النانوية
 المنحرفةالأنشطة 
 043000,0 00,052 245 )5331-0331يتعلق بدورة (الرسم العقاري  /
 408200,0 95,700 874 4 )3531يتعلق بدورة  SBI(ضرائ  ورسوم أخرى  /
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 شجماليمن  %3من خلال الجدول السابق نلاحظ أن تكلفة الأنشطة غير المضيفة للقيمة تمنل نسبة 
 .التكاليف الكلية وتعتبر هذه النسبة هامشية مما ينبت قدرة المؤسسة على التحكم في أنشطتها
 تحليل سلسلة القيمة إدارةتحسين : الخطوة الرابعة
سلسلة القيمة الخاصة بها بشكل أفضل من منافسيها  شدارةيمكن للمؤسسة تحقيق ميزة تنافسية عن طريق 
وعليه يمكن تكوين سلسلة القيمة للأنشطة ذات القيمة المضافة بالوحدة محل الدراسة من خلال فحص  ،بنفس المجال
ض تعدد أنشطة سلسلة القيمة المحسنة والمتضمنة وفيما يلي نعر . الأنشطة المضيفة للقيمة ومراعاة جوان  التميز بها
 :للأنشطة المضيفة للقيمة كما يلي









 te snod ,sédrocca snoitnevbus, sétilanép te sednemA
 071000,0 57,049 172 sétilarébil
 /
جبائية مكملة لدورة تصريحات (غرامات التأخير 
 )5531
 201000,0 56,676 261
 322000,0 78,216 553 فروقات الجرد القم  /
 556200,0 83,920 042 4 فروقات الجرد المنتجات نصف مصنعة /
 437200,0 29,589 663 4 فروقات الجرد المنتجات المصنعة /
 30,0 44,567 776 54 المجموع













































































































































































































 المخفضةالتكاليف ومقدار  لوحدة الدقيق والفرينة  المحسنة أنشطة سلسلة القيمةتتابع ): 33(الشكل رقم 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على وثائق ومعلومات الوحدة محل الدراسة: المصدر
 46,666 6
 
 94,260 293 3
 











التكاليف الجديدة  24,685 173 1




  بتطبيق التكامل بين الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة أقل تحقيق ميزة التكلفة:  المطلب الثالث
كونها مجرد تقنيات لحساب وتقدير التكلفة وشنما هي أنظمة عن  تختلف الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة 
ومتطلبات ) لتحديد السعر التنافسي(يأخذ بعين الاعتبار السوق  ،متعاضدة للتسيير الاستراتيجي للتكاليف والأرباح
يلات الفاعلة وشستراتيجية المؤسسة بالنسبة للأرباح المراد تحقيقها، بإجراء التحل) لتحديد خصائص المنتج(العملاء 
شلى توظيف الموارد بالإضافة  ،دعم الميزة التنافسية فيما يتعلق بخفض الوقت، التكلفة والجهد شلىللأنشطة والتي تضفي 
أنه يمكن استخدام الأنظمة القائمة على أساس  شثباتة، فمن خلال هذه الدراسة التطبيقية تمكنا من بالأنشطة الكفأ
تجدر بنا ضرورة ، وعلى هذا الأساس محضتحليل وظيفي  شطارتكلفة المنتج ضمن الأنشطة وتحليل سلسلة لتخفيض 
 :التمييز بين
تحقيق الاستغلال  شلىحيث يص  الاثنان في مص  واحد وهو السعي : خفض التكلفة والرقابة على التكلفة 
ف المؤسسة وتعنى الأمنل للموارد المتاحة، فتستند الأولى على أسالي  وتقنيات عملية فعالة لتخفيض تكالي
مستوى أدنى، ومن أبرز  شلىبدراسة العوامل التي تؤثر في التكلفة، التغيرات والانتقال من المستوى الحالي للتكاليف 
بينما الرقابة على . نظام التكلفة على أساس الأنشطة، التكلفة المستهدفة، هندسة القيمة: هذه الأسالي  نذكر
التكلفة تمنل وضع أنظمة رقابية على عمليات وأنشطة المؤسسة بهدف تحسين الأداء من خلال متابعة الفروقات 
 ير والموازنة على أساس الأنشطة؛  نظامي التسي: منل ،وتحليل الإنحرافات
شذ يقصد بالتخفيض الوهمي تلك الفعاليات التي تنص  على تعظيم الأرباح : خفض التكلفة الحقيقي والوهمي 
 بهدف تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة؛
 اعتماديفترض خفض التكلفة الساكن ثبات الظروف الخارجية المؤثرة مع : خفض التكلفة الساكن والحركي 
 شنتاجيةبينما الحركي يطبق في حالة اعتماد المؤسسة على عدة مستويات  الإنتاج،ؤسسة على مستوى واحد من الم
 بشكل يتناس  مع الظروف الداخلية والخارجية؛
تعد عملية التفاوض مع الموردين ومراعاة السعر المخفض مع تفضيل المورد : تجنب التكلفة وتخفيض التكلفة 
وعليه فان تخفيض التكلفة لا يكون باتخاذ قرارات عشوائية  ،ن  للتكاليف وليس تخفيضا لهاذو امتيازات بمنابة تج
 ،التخفيض ومدى تأثيره على تكلفة أداء الأنشطة من ناحية شمكانياتلكن بدراسة  الإنفاق،بخفض مستوى 
 .وفعالية تطبيقه من ناحية أخرى
وقد يساعدها على ذلك طبيعة  ،التكلفة أقل يجيةشستراتتحقيق  شلىوتسعى مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 
ويساهم التكامل بين الأنظمة القائمة  قربها من قنوات التوريد الخاصة بالقم  بنوعيه، شلىبالإضافة  ،منتجاتها النمطية
 ،من خلال التغيير في هيكل الأنشطة بتحسين طرق تنفيذها ،على أساس الأنشطة في تحقيق هدف خفض التكلفة
من جهة . تخصيص الموارد على الأنشطة المضيفة للقيمة على حساب تلك الأنشطة غير المضيفة للقيمة شعادةومن ثم 




 - 812 -
فكل ما تنتجه وبالتالي  الإنتاجية،فقط من طاقتها   5.24%أن المؤسسة تقوم باستغلال  شلى الإكارةتج   ،أخرى
 .   يستهلك
من خلال  ،توقعات المسيرين لىاقترح لوحدة الدقيق والفرينة ويستجي  نظام الموازنة على أساس الأنشطة الم
. التكاليف الجديدة المتوقعة شلىللوصول  ،التحكم بمتغيرين أساسيين هما حجم مسببات التكلفة والتكاليف المرتبطة بها
تبارات بينما يبقى نظام التسعير على أساس الأنشطة صع  التطبيق بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب وذلك لاع
نمطية المنتجات المقدمة، أسعار منتجات المؤسسة من دقيق وفرينة تخضع لتسقيف سعري محدد من : عديدة نذكر منها
 : وتكتس  المؤسسة ميزة التكلفة أقل من خلال. طرف الدولة باعتبارها المورد الوحيد للقم  بنوعيه بأسعار مدعمة
مما يكس  المؤسسة ميزة التكلفة أقل، ومن بين هذه  ،بالمنافسينالتحكم الجيد في عوامل تطور التكاليف مقارنة  
 مراقبة الحجم، مراقبة أثر استغلال القدرات؛ :العوامل
أولهما من   ،تحقيق ميزة التكلفة أقل لسببين شلىنمذجة التكاليف  شعادةتؤدي : شعادة نمذجة سلسلة القيمة 
وعليه تكون سلسلة  ،شعادة هيكلة كاملة لتكاليفها عوض البحث عن محاولة تحسين الهامش شمكانيةالمؤسسة 
وهذا يتجلى بشكل واض  بسلسلة القيمة المحسنة لوحدة الدقيق والفرينة (القيمة الجديدة أكنر فعالية من سابقتها 
النمذجة على  شعادةرة ، أما السب  الناني فيظهر في قد)%3حيث تم تخفيض التكلفة بنسبة  ،)33الشكل (
 . تغيير القاعدة التنافسية للمؤسسة بتدعيمها لنقاط قوتها
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 الفصل لاصةخ
 
الإككالية المطروحة سابقا وتأكيد  نة التطبيقية تمكنا من الإجابة عه من خلال الدراسأن نجدفي مجمل القول 
 والموازنة التكلفة ينظامتطبيق حاولة بمو . العملي بتجسيد ما تم التوصل شليه نظريا على الواقع ،مختلف فروض الدراسة
نه أمن ك CBAشلى نتيجة مفادها أن استخدام نظام  توصلناساس الأنشطة على بيانات الوحدة محل الدراسة أعلى 
الاقتصادية، ومن خلال تصفحنا  فسيتهاتنام تحسين مما يستلز  بتتبع وتحليل سلسلة القيمة تخفيض تكاليف المؤسسة
خذ أأن هذا الموضوع  وجدنا ،الأنظمة القائمة على أساس الأنشطةالتي تخص موضوع حثننا وخاصة  المراجعلمختلف 
مما استدعى محاولة تطويره بإدخال كل التقنيات التكنولوجية لإنتاج مجموعة من  ،مساحة حثنية وشعلامية جديرة بالذكر
مه ت هذه الأخيرة نسبة عالية من المبيعات نظرا لما يقددوقد كه ،بالمؤسسات ةنظمهذه الأالبرمجيات الخاصة بتطبيق 







التكامل بين أنظمة التكلفة، التسيير، التسعير والموازنة  التي تربطحاولنا من خلال هذا البحث دراسة العلاقة 
تتبع ب تحليل سلسلة القيمةذلك يتضمن و  ،الاقتصاديةلمؤسسة الميزة التنافسية با دوره في بناءعلى أساس الأنشطة و 
يز المصادر المحتملة لتحقيق التم ستراتيجيا لفهم سلوك التكاليف أوإلى أنشطة مترابطة إتقسيم عمليات المؤسسة 
مجموعة من النتائج نختبر فيها صحة  إلىولقد خلصنا  ،ق الميزة التنافسيةيقساس لتحباعتبار أنشطة القيمة كحجر الأ
 .ثم آفاق البحث ،الفرضيات وبناء عليها سنقوم بتقديم بعض التوصيات
 نتائج البحث: أولا
ؤسسة المطاحن الكبر  بوحدة الدقيق والفرينة لمالنظري والتطبيقي  شقيهبموضوع بحثنا نستشف من دراسة 
 ،تجيب عن إشكالية بحثنا المطروحة وتؤكد صحة فرضيات الدراسة التي مجموعة من النتائج ،)duSMG(للجنوب 
 :يلي كما تتسلسل وفقا للسياق المنهجي للبحث حيث
تمكن من نظم للمعلومات تحوي قواعد بيانات  على المطاحن الكبر  للجنوب ؤسسةمتوفر ت: الفرضية الأولى
لفهم المعلومات المحددة على  حد المفاتيح الأساسيةأستعمال إفي الوقت المناسب بو المعلومات الدقيقة  على الحصول
حساب و تكلفة  سبباتم تحديدالآليات المستخدمة في معرفة مما يتيح  ،تكاليفها وإدراجتقسيمها  ،ةطشنساس الأأ
وهو ما يثبت صحة  التقارير المستخدمة في إعداد نشطةساس الأأوكذلك القيم المحددة على  مراكزهام وتكاليف احجأ
التكلفة  توفر نظام معلومات مالي ومحاسبي سليم يسمح بتوفير المعلومات اللازمة لتطبيق نظام"الفرضية الأولى 
 :النتائج التالية إلىوعليه نتوصل  "الصحيحجل اتخاذ القرار أمن  )CBA( على أساس الأنشطة
نتاج المعلومات المحاسبية توسيع نطاق إبالتكامل بين الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة ستخدام إيسمح  -
العوامل المفتاحية للنجاح، القيمة التحفيزية للعملاء، الأهمية النسبية : ات غير مالية أيضا مثلليشمل معلوم
  ؛للمنتجات
زمة لتطبيق نظام التكلفة على أساس تتوفر لد  مؤسسة المطاحن الكبر  للجنوب المقومات الأساسية اللا -




سيمكنها من تجاوز ) CBA(التكلفة على أساس الأنشطة  إن تبني مؤسسة المطاحن الكبر  للجنوب لنظام -
مما  ،لها في ظل التغيرات الراهنة وتزايد حدة المنافسةز الأنظمة التقليدية عن حتعجالكثير من الصعوبات التي 
المؤسسة والذي تم إثباته بشكل واضح في الفصل التطبيقي من تخفيض تكاليف فعالة في ال تهمساهم يؤكد
 دراج تكاليف الأنشطة غير المضيفة للقيمة والأنشطة الواجب تخفيض تكاليفها؛إخلال 
الصناعية الجزائرية بصفة  ؤسساتساس الأنشطة في المأول دون تطبيق نظام التكلفة على معوقات تحهناك  -
تحمل ل بتجنبهمبالنظام  متخذي القراراتعدم معرفة  :مثل عامة والمؤسسة قيد الدراسة بصفة خاصة
 .وقعة من تطبيقهن تكلفة تطبيق النظام تفوق المنافع المتأتكاليف التحول إلى النظام الجديد، اعتقادا 
 لى دراسة العلاقة الرابطة بين نظام التكلفة على أساس الأنشطة إللبحث  نظريةتطرقنا في الفصول ال :ثانيةالفرضية ال
حيث تقوم فلسفته  ، المباشرةيمثل أنموذجا متقدما ودقيقا لتخصيص التكاليف غيرباعتباره الأخر  الأنظمة باقي و 
ن أي تغيير جوهري في أسلوب الإنتاج أو أالمنتجات، و و  صل بين المواردتمثل حلقة الو ساس مؤداه أن الأنشطة أعلى 
ما ينجر عن هذا التغيير بالأنظمة القائمة على أساس الأنشطة  الإدارة يتطلب الوقوف عنده وكذا التعرف على
يعد تطبيق أنظمة التسيير، التسعير والموازنة على أساس ": وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية ،به المرتبطة
" كمرجع أساسي ومرن  )CBA(التكلفة على أساس الأنشطة الأنشطة مرهونا بنجاعة وصحة مخرجات نظام 
 :الموالية النتيجة إلىنا حيث خلص
الأنشطة مكانية تطبيق نظام التكلفة على أساس إعلى أساس الأنشطة كمحصلة عن  التسييرنظام ينتج  -
التخطيطية ات نظام التكلفة في أداء مهماته مخرج إلىستند حيث ي ،وذلك من خلال توفر متطلبات تطبيقه
  على أساس الأنشطةوالتسعير نظام الموازنة  لإدراجتتاح الفرصة ) MBA(ما تم تطبيق نظام  وإذاوالرقابية، 
 ؛لنظام التكلفة على أساس الأنشطة متداداالأنظمة القائمة على أساس الأنشطة  أن إلىنخلص وهنا 
ديدة أكثر طرق جو أساليب  ستحداثإتتبع أو ب على القيامالمؤسسة  قدرةل وفقاالميزة التنافسية تنشأ  :الثالثةالفرضية 
 جودةبالتركيز على نقاط تحسين تجسيدها ميدانيا  والقدرة على ،ة من قبل المنافسينفعالية من تلك المستخدم
وتحليل تحديد كمدخل منهجي يعتمد على سلسلة القيمة   أنموذج إلىوتستند  .التميز أو قيادة التكلفةالمنتجات، 
بناء ميزة تنافسية "تأكيد صحة الفرضية الثالثة  إلىمما يدفعنا  ،مواطن تخفيض تكاليف الأنشطة غير المضيفة للقيمة
  ."بالتكامل مع تدفقات الأنشطةوتحديد الأنشطة المحدثة للقيمة يقتضي تحليل سلسلة القيمة للمؤسسة 
 :التالية نا الى النتائجلتوصحيث 
 
 222 
عملية منظمة تعمل بصفة دائمة لتحسين القيمة واستبعاد الأنشطة التي  للمؤسسة تحليل سلاسل القيمةثل يم -
نتاج من خلال دراسة التكاليف غير الضرورية في كافة مراحل الإ استبعاد إلى بالإضافةقيمة، اللا تضيف 
 ؛بالمؤسسة الاقتصادية يفلاالتك -الأنشطة -العلاقة بين العمليات
بين الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة يساعد على اشتراك جميع مكونات سلسلة  عاضد الناشئن التإ -
ى خلق علاقات طويلة الأجل تعتمد على المنافع علعتماده بإالقيمة في تطبيق أساليب خفض التكلفة 
 سلسلة القيمة؛ أنشطةالمتبادلة بين 
 القيمة المضافة إلى ستنادبالإتحليل سلسلة القيمة مدخلا ناجعا لتخفيض تكاليف الأنشطة بالمؤسسة يعد  -
 . على أساس الأنشطة وهندسة القيمة الأنظمة القائمةبين  الناتج للتعاضد
 التوصيات: ثانيا
 :ضوء ما ذكر من استنتاجات نوصي بما يأتي على
وعلى تكاملة معه والأنظمة الم) CBA( التكلفة على أساس الأنشطة ضرورة التحول التدريجي نحو تطبيق نظام -
 ؛ككل  المؤسسةمراحل بحيث يبدأ بقسم أو وحدة إنتاجية وينتهي بتطبيقه على مستو  
ات خاصة الصناعية وتدعيمها بالكوادر البشرية المؤهلة ؤسسمستقلة لمحاسبة التكاليف في المإنشاء أقسام  -
 ؛علميا وعمليا
التكلفة ومنها الأنظمة القائمة على أساس الأنشطة فيجب أن  لإدارةالاهتمام بالأساليب الحديثة ضرورة  -
وكذا الحالات العملية وذلك بهدف  الإداريةظى بمساحة معتبرة من مقررات حااسبة التكاليف والمحاسبة تح
 ؛المهارات النظرية والعملية مختلف تطوير
بتحليل تكاليف الأنشطة المقسمة الى رئيسية وداعمة وذلك من شأنه  ،العمل بمنهجية تحليل سلسلة القيمة -
يساعد  اممالتمييز بين الأنشطة ذات التكاليف المرتفعة من نظيرتها ذات التكاليف المنخفضة  علىالمساعدة 
 .اتخاذ القرارات السليمة والمناسبة على
 حثأفاق الب: ثالثا
 :اضيع مختلفة مثلنقترح مواصلة هذا البحث بالتطرق للدراسة والبحث في مو 
 ؛بالمؤسسة الاقتصاديةالتكلفة المستهدفة  تقنيةتطبيق  -
 ؛سة القيمة وأساليب تخفيض التكلفةمقاربة هند -
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 )01الملحق رقم (
 2012جدول تكاليف  وحدة الدقيق والفرينة بمؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب  بالسنة المالية 
 
 
 ملاحظات (دج) المبالغ البيان الحسابرقم 
  93,487 801 1 enreticالماء المستهلك  410106
  74,470 972 21 طاقة كهربائية مستهلكة 101206
  54,841 878 9 قطع الغيار المستهلكة 401206
  03,998 394 1 خردوات 112206
  06,252 074 ت مكتبيةادو أ 022206
  27,000 917 2 لوقودا 032206
  00,004 081 ألبسة العمال 052206
  90,749 684 1 مختلفة ولوازم مواد 092206
  00,000 482 1 إيجار 000316
  06,386 941 أعباء إيجارية وأعباء العمارات 000416
  00,057 302 صيانة واصلاح 000516
  00,055 973 نياصيانة واصلاح مب 100516
  00,057 58 تالمعداصيانة واصلاح  200516
  11,720 108 1 آلمركبآت وإصلاحصيانة  400516
  75,852 225 2 أقساط التأمين 812616
  00,049 488 3 بالأتعا 001226
  67,041 36 الدعاية والنشر والعلاقات العامة 000326
  89,503 166 1 نقل القمح 030426
  00,512 131 مصاريف المناولة (التحميل) 160426
  07,023 005 مصاريف مختلفة 360426
  00,886 833 مصاريف مختلفة آخرى 460426
  06,496 643 2 مصاريف التنقل 000526
  15,146 779 مصاريف الفندق والمطعم 100526
  01,017 209 1 مصاريف البريد والاتصال 000626
  10,410 541 الخدمات البنكية وما يتعلق بها 000726
  00,107 620 2 عمولات-فوائد 000826
  00,005 321 1 اقتطاعات ومتفرقات 001826





  20,293 106 9 اقتطاعات الضمان الاجتماعي 000536
  00,000 72 أعباء المستخدمين الأخرى 000836
  00,633 982 1 ضرائب ورسوم غير قابلة لاسترجاع على رأس المال 000246
  27,906 041 ضرائب ورسوم أخرى (خارج الضريبة على الأرباح) 000546
 00,021 لطابعاحقوق  002546
 
 00,052 245 ريالعقا الرسم 003546
 
، 2007يسجل لأنه يتعلق بدورة لا 
 2007
 
 00,117 224 خرىأورسوم  ضرائب 009546
لأن  1277203تم تخفيض المبلغ بـ 
ضريبة على آربآح آلشركآت آلمسددة 
 2007تتعلق بدورة 
 
 000656
 snoitnevbus ,sétilanép te sednemA
 57,049 172 sétilarébil te snod ,sédrocca
  51,514 4 ريالجاللتسيير ئية الإستثناريف المصا 000756
 2007/2007تتعلق بتأخير  56,676 261 غرآمآت آلتآخير 001756
 69,709 822 3 القروض فوائد 100166
 
 93,363 365 4 الصرف خسائر 000666
 
 51,054 468 99 مخصصات الاهتلاك 000186
 
 المجموع







          
 
 المستهلكة تلمركز المحروقا التكلفة): حجوم مسببات 01الملحق رقم (
 
 
   مسبب التكلفة: عدد لترات الوقود  المستهلكة
 
          
 )01Aمركز استهلاك المحروقات (نشاط نقل المشتريات           





 ملاحظة كلم/سنة كم/لتر لتر/السنة المبلغ/ السنة المبلغ/ اليوم
  T61  012 MULDIM   100812
 
  LIOZAG
      
    07,31
     
 10,458 3 00,008 25    00,002
      
   92,080 77    00,02
  100812
 enneB R/S 
  G/S ereilraerec
 
  LIOZAG
      
    07,31
     
 52,517 2 29,891 73    00,002
      
   99,403 45    00,02
      -         82,583 131   62,965 6 29,899 98 مجموع المبالغ 
          
          
 )071A -تعبئة المحروقات المستهلكة لنقل المبيعات -نشاط نقل المبيعات مركز استهلاك المحروقات (          





 ملاحظة كلم/سنة كم/لتر لتر/السنة المبلغ/ السنة المبلغ/ اليوم الوحدة
  100812
 noimaC RKN CMJ 
   21,238 855 00,02 16,149 72 00,008 283 00,054 1 07,31 LIOZAG  erianetnoC
  100812
 ruenetnoc noimaC 
   29,208 077 00,02 51,045 83 00,000 825 00,000 2 07,31 LIOZAG  C/S RKN CMJ
   39,656 642 00,02 58,233 21 00,069 861 00,046 07,31 LIOZAG  ATOYOT  ELUCIHEV   100812
  100812
 C/S RKN CMJ 
   29,208 077 00,02 51,045 83 00,000 825 00,000 2 07,31 LIOZAG  uaetalp noimaC
  100812
 G1101JFH LEFAH 
-ettennoimaC
   85,741 364 00,02 83,751 32 90,652 713 00,002 1 07,31 LIOZAG  ruenetnoC
  100812
 ettennoimaC CMJ 
   57,184 264 00,02 90,421 32 00,008 613 00,002 1 07,31 LIOZAG  ruenetnoC
  لغمجموع المبا 
   
 12,636 361 90,618 142 2
 
   22,427 272 3
          
          
 )222A الادارةمركز استهلاك المحروقات (نشاط           
  





 ملاحظة كلم/سنة كم/لتر لتر/السنة المبلغ/ السنة المبلغ/ اليوم الوحدة
  100812





































 GOLF 1.6 Essence 









 Ranault Kangoo 










 Citroen 1 cwaa-fh3-









 Peugeot Partner 
Origin Vp K 1.9d 70 
1868  
 




غلابملا عومجم 301 809,08 18 873,55 
 
345 609,02   
          
          
           طاشن( تاقورحملا كلاهتسا زكرملامعلا لقن A2200) 






مويلا /غلبملا ةنسلا /غلبملا ةنسلا/رتل رتل/مك ةنس/ملك ةظحلام 
218001   MINI  BUS  IVECO  
 
GAZOIL  
      
13,70              ةفقوتم 
218001   County 29+1 Clim  
 
GAZOIL  
      
13,70    
     
323,40    85 376,62 6 231,87 20,00 124 637,40   
غلابملا عومجم 688 994,77 43 978,98 
 
815 855,44   







( مقر قحلملا10 زكرمل ةفلكتلا تاببسم موجح :)لقنلا تادعم كلاتها 




لاتهإك )تانحاشلا كلاتها( تايرتشملا لقن طاشنل لقنلا تادعم A11 
Cpt.Actif LIBELLE Système Amort. Date acquisition Date Comptabilisation Actif Dotation Exercice 2012 
218001 MIDLUM 210  16T Linéaire- Taux=20.00 % 22/07/2003 31/03/2003 4 554 930,00 0,00 
218001 S/R Benne cerearliere S/G Linéaire- Taux=20.00 % 13/03/2005 13/03/2005 4 882 900,00 0,00 
 غلبمالاتهلإ( ك10) 0,00 
       
 )لقنلا تانحاش كلاتها( تاعيبملا لقن طاشنل لقنلا تادعم كلاتهإA173 
Cpt.Actif LIBELLE Système Amort. Date acquisition Date Comptabilisation Actif Dotation Exercice 2012 
218001 Camion conteneur JMC NKR S/C Linéaire- Taux=20.00 % 19/03/2005 19/03/2005 2 487 179,49 - 
218001 VEHICULE  TOYOTA Linéaire- Taux=20.00 % 31/03/2003 31/03/2003 589 743,59 - 
218001 JMC NKR S/C Camion plateau Linéaire- Taux=20.00 % 06/04/2006 06/04/2006 991 452,99 49 572,64 
218001 HAFEL HFJ1011G Camionnette-Conteneur Linéaire- Taux=20.00 % 16/02/2010 16/02/2010 505 897,44 101 179,49 
218001 JMC Camionnette Conteneur Linéaire- Taux=20.00 % 20/05/2010 20/05/2010 1 274 358,97 254 871,79 
 غلبمالاتهلإ( ك10) 405 623,92 













 )ةلفاحلاو تارايسلا كلاتها( نيمدختسملا لقن طاشنل لقنلا تادعم كلاتهإA2201 
Cpt.Actif LIBELLE Système Amort. Date acquisition Date Comptabilisation Actif Dotation Exercice 2012 
218001 Corolla Diese 2.0 XL Linéaire- Taux=20.00 % 06/03/2006 06/03/2006 1 222 222,22 40 740,76 
218001 GOLF 1.6 Essence 102 Ch pack type 2 Linéaire- Taux=20.00 % 21/04/2012 21/04/2012 1 599 000,00 213 200,00 
218001 Ranault Kangoo Vitree EX 115 080 P3 Linéaire- Taux=20.00 % 09/02/2008 09/02/2008 1 600 390,50 53 346,35 
218001 Peugeot Partner Origin Vp K 1.9d 70 1868 Linéaire- Taux=20.00 % 27/07/2012 27/07/2012 1 256 239,32 104 686,61 
218001 County 29+1 Clim Linéaire- Taux=20.00 % 39 982,00 39 982,00 4 109 401,70 410 940,17 
 غلبمالاتهلإ( ك10) 822 913,89 





               
    
 نمسببات التكلفة لمركز المستخدمي ): حجوم01الملحق رقم (
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 التموين والإنتاج المحاسبة
أعوان غرفة 






 61,598 538 2 54,941 386 5 39,414 752 3 10,431 683 1 14,086 138 14,747 425 1 16,075 070 3 إطار
 




     
 -
 31,233 633 32
 66,949 038 00,469 985
 
 24,188 019 2
 
 03,379 416 2 
أعوان 
 57,973 075 4 24,249 789 4   96,583 476 - -     منفذين
 56,886 033 1
 89,152 754





 73,623 207 17 89,152 754 18,144 565 7 91,925 352 01 24,900 186 5 78,658 939 1 00,469985 92,675 164 92 54,941 386 5 39,414 752 3 10,431 683 1 14,086 138 14,747 425 1 16,075 070 3










      













 التموين والإنتاج المحاسبة
أعوان غرفة 






  - 00,009 9 00,069 3 00,509 7 - 00,069 3 05,797 71 00,029 7 00,069 3 00,588 3 00,089 1 00,089 1 إطار
  00,046 8 00,068 31 -  00,069 3 05,278 11       فني(تقني)
أعوان 
 05,915 2 00,000 45 00,007 92 00,972 74  - 00,605 081       منفذين
 00,355 514 05,915 2 00,046 26 05,824 35 00,932 15 00,509 7 00,069 3 05,833 691 05,797 71 00,029 7 00,069 3 00,588 3 00,089 1 00,089 1 المجموع
      
 
 









     
 مقر قحلملا(10:)  تاعيبملاو ةارتشملا ريطانقلا يزكرمل ةفلكتلا تاببسم موجح 
،ةارتشملا ريطانقلا ددع : ةفلكتلا ببسم ةعابملا ريطانقلا ددع 
     
    
 يفناج2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 886,00 25 758,50 716,00 25 588,50 
Farine Panifiable 25 Kg 25,50 2 863,25 158,00 2 995,75 
Farine Panifiable 01 Kg 11,30 242,89 22,84 254,43 
Farine Panifiable 05 Kg 62,55 586,60 88,90 612,95 
Farine Superieur 05 Kg 17,85 35,25 58,55 75,95 
Farine Superieur 01 Kg 12,06 26,99 14,77 29,70 
Semoule Superieur 25 Kg 2 800,50 10 924,75 2 895,75 11 020,00 
Semoule Superieur 10 Kg 235,55 1 699,80 271,75 1 736,00 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 0,00 0,00 0,00 0,00 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 10,30 15,94 16,11 21,75 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 35,25 226,00 144,75 335,50 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 1,20 0,00 1,20 0,00 
Semoule Grosse 25 KG 68,50 251,75 65,75 249,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 1 882,00 147,50 1 882,00 
          
عومجملا 4 329,06 44 513,72 4 617 44 801,53 
     
     
     
     
    
 يرفيف2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا نوزخم يئاهن تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 716,00 18 814,50 681,50 18 780,00 
Farine Panifiable 25 Kg 158,00 2 305,25 157,25 2 304,50 
Farine Panifiable 01 Kg 22,84 318,71 72,60 368,47 
Farine Panifiable 05 Kg 88,90 443,40 78,65 433,15 
Farine Superieur 05 Kg 58,55 74,45 52,95 68,85 
Farine Superieur 01 Kg 14,77 8,43 22,54 16,20 
Semoule Superieur 25 Kg 2 895,75 9 044,75 2 752,25 8 901,25 
Semoule Superieur 10 Kg 271,75 788,90 190,85 708,00 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 0,00 2,40 2,57 4,97 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 16,11 22,10 18,26 24,25 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 144,75 204,00 30,50 89,75 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 1,20 10,00 1,20 10,00 





Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 2 021,50 147,50 2 021,50 
          
عومجملا 4 616,87 34 305,89 4 289,37 33 978,39 
     
    
 سرام2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 681,50 25 796,50 658,50 25 773,50 
Farine Panifiable 25 Kg 157,25 1 985,50 143,75 1 972,00 
Farine Panifiable 01 Kg 72,60 250,28 27,07 204,75 
Farine Panifiable 05 Kg 78,65 420,05 43,20 384,60 
Farine Superieur 05 Kg 52,95 33,95 37,85 18,85 
Farine Superieur 01 Kg 22,54 13,82 24,73 16,01 
Semoule Superieur 25 Kg 2 752,25 7 807,00 2 348,50 7 403,25 
Semoule Superieur 10 Kg 190,85 318,80 164,25 292,20 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 2,57 13,16 0,11 10,70 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 18,26 95,45 8,61 85,80 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 30,50 3 026,25 432,25 3 428,00 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 1,20 272,70 13,60 285,10 
Semoule Grosse 25 KG 65,75 873,00 72,75 880,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 1 526,75 147,50 1 526,75 
          
عومجملا 4 289,37 42 433,21 4 137,67 42 281,51 
     
     
    
 ليرفأ2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 658,50 21 959,90 660,60 21 962,00 
Farine Panifiable 25 Kg 143,75 1 666,25 125,25 1 647,75 
Farine Panifiable 01 Kg 27,07 210,44 54,59 237,96 
Farine Panifiable 05 Kg 43,20 370,50 88,90 416,20 
Farine Superieur 05 Kg 37,85 39,65 34,40 36,20 
Farine Superieur 01 Kg 24,73 0,46 24,27 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 2 348,50 389,45 1 965,05 6,00 
Semoule Superieur 10 Kg 164,25 32,10 132,15 0,00 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 0,11 56,42 30,09 86,40 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 8,61 151,40 41,96 184,75 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 432,25 10 880,50 731,25 11 179,50 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 13,60 1 483,80 83,80 1 554,00 





Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 2 061,25 147,50 2 061,25 
          
عومجملا 4 137,67 40 068,12 4 200,56 40 131,01 
     
     
    
 يام2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 660,60 22 926,00 652,10 22 917,50 
Farine Panifiable 25 Kg 125,25 1 607,75 108,00 1 590,50 
Farine Panifiable 01 Kg 54,59 272,07 76,01 293,49 
Farine Panifiable 05 Kg 88,90 434,35 96,20 441,65 
Farine Superieur 05 Kg 34,40 13,75 23,80 3,15 
Farine Superieur 01 Kg 24,27 0,85 23,51 0,09 
Semoule Superieur 25 Kg 1 965,05 2 139,75 1 680,30 1 855,00 
Semoule Superieur 10 Kg 132,15 0,00 132,15 0,00 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 30,09 49,34 20,35 39,60 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 41,96 150,20 95,21 203,45 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 731,25 14 714,25 1 194,75 15 177,75 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 83,80 246,30 42,50 205,00 
Semoule Grosse 25 KG 65,75 370,00 65,75 370,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 2 528,75 147,50 2 528,75 
          
عومجملا 4 200,56 45 453,36 4 373,13 45 625,93 
     
     
    
 ناوج2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 652,10 22 026,50 608,60 21 983,00 
Farine Panifiable 25 Kg 108,00 1 542,25 114,75 1 549,00 
Farine Panifiable 01 Kg 76,01 233,31 109,19 266,49 
Farine Panifiable 05 Kg 96,20 406,40 102,80 413,00 
Farine Superieur 05 Kg 23,80 15,25 18,85 10,30 
Farine Superieur 01 Kg 23,51 0,55 22,96 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 1 680,30 22,25 1 659,80 1,75 
Semoule Superieur 10 Kg 132,15 212,50 354,65 435,00 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 20,35 11,00 19,43 10,08 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 95,21 81,75 88,26 74,80 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 1 194,75 8 341,75 1 384,25 8 531,25 





Semoule Grosse 25 KG 65,75 1 530,75 125,00 1 590,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 1 740,00 147,50 1 740,00 
          
عومجملا 4 373,13 36 164,36 4 813,44 36 604,67 
     
     
    
 ةيليوج2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 608,60 22 550,00 728,60 22 670,00 
Farine Panifiable 25 Kg 114,75 2 216,75 58,75 2 160,75 
Farine Panifiable 01 Kg 109,19 336,73 87,46 315,00 
Farine Panifiable 05 Kg 102,80 558,95 107,35 563,50 
Farine Superieur 05 Kg 18,85 49,95 18,85 49,95 
Farine Superieur 01 Kg 22,96 0,65 22,31 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 1 659,80 7 368,50 2 077,80 7 786,50 
Semoule Superieur 10 Kg 354,65 2 007,00 175,65 1 828,00 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 19,43 0,00 19,43 0,00 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 88,26 0,85 87,46 0,05 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 1 384,25 4 633,50 1 046,75 4 296,00 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 42,40 10,80 31,60 0,00 
Semoule Grosse 25 KG 125,00 1 787,25 140,75 1 803,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 2 877,50 147,50 2 877,50 
          
عومجملا 4 813,44 44 398,43 4 765,26 44 350,25 
     
     
    
أ تو2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 728,60 12 779,50 794,60 12 845,50 
Farine Panifiable 25 Kg 58,75 2 873,25 91,50 2 906,00 
Farine Panifiable 01 Kg 87,46 198,16 47,20 157,90 
Farine Panifiable 05 Kg 107,35 1 267,51 102,34 1 262,50 
Farine Superieur 05 Kg 18,85 56,20 44,05 81,40 
Farine Superieur 01 Kg 22,31 0,00 22,31 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 2 077,80 5 537,75 2 077,80 5 537,75 
Semoule Superieur 10 Kg 175,65 1 450,50 184,75 1 459,60 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 19,43 0,00 19,43 0,00 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 87,46 9,30 107,16 29,00 





Semoule Sup. Extra 10 Kg 31,60 0,00 31,60 0,00 
Semoule Grosse 25 KG 140,75 1 588,00 126,25 1 573,50 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 2 820,00 147,50 2 820,00 
          
عومجملا 4 765,26 32 896,67 5 182,24 33 313,65 
     
     
    
 ربمتبس2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 794,60 23 816,00 788,60 23 810,00 
Farine Panifiable 25 Kg 91,50 2 741,75 115,25 2 765,50 
Farine Panifiable 01 Kg 47,20 228,50 55,40 236,70 
Farine Panifiable 05 Kg 102,34 200,05 89,79 187,50 
Farine Superieur 05 Kg 44,05 20,00 34,35 10,30 
Farine Superieur 01 Kg 22,31 0,00 22,31 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 2 077,80 8 154,50 2 241,55 8 318,25 
Semoule Superieur 10 Kg 184,75 1 534,70 283,35 1 633,30 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 19,43 0,00 19,43 0,00 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 107,16 26,45 92,51 11,80 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 1 370,75 4 674,75 1 178,25 4 482,25 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 31,60 0,20 31,60 0,20 
Semoule Grosse 25 KG 126,25 639,50 96,75 610,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 3 470,00 147,50 3 470,00 
          
عومجملا 5 182,24 45 506,40 5 211,64 45 535,80 
     
     
    
 ربوتكأ2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 788,60 29 239,00 791,60 29 242,00 
Farine Panifiable 25 Kg 115,25 2 957,75 158,00 3 000,50 
Farine Panifiable 01 Kg 55,40 173,89 56,47 174,96 
Farine Panifiable 05 Kg 89,79 337,70 77,59 325,50 
Farine Superieur 05 Kg 34,35 27,95 24,25 17,85 
Farine Superieur 01 Kg 22,31 0,00 22,31 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 2 241,55 10 292,00 2 492,05 10 542,50 
Semoule Superieur 10 Kg 283,35 2 069,25 255,10 2 041,00 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 19,43 0,00 19,43 0,00 





Semoule Sup. Extra 25 Kg 1 178,25 2 759,75 1 030,75 2 612,25 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 31,60 0,00 31,60 0,00 
Semoule Grosse 25 KG 96,75 455,00 96,75 455,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 3 053,00 147,50 3 053,00 
          
عومجملا 5 211,64 51 439,19 5 321,96 51 549,51 
     
     
    
 ربمفون2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 791,60 24 802,45 818,15 24 829,00 
Farine Panifiable 25 Kg 158,00 3 011,50 111,75 2 965,25 
Farine Panifiable 01 Kg 56,47 208,97 58,46 210,96 
Farine Panifiable 05 Kg 77,59 372,05 84,79 379,25 
Farine Superieur 05 Kg 24,25 3,00 23,10 1,85 
Farine Superieur 01 Kg 22,31 0,00 22,31 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 2 492,05 7 330,00 2 607,30 7 445,25 
Semoule Superieur 10 Kg 255,10 1 510,00 226,90 1 481,80 
Semoule Superieur 02 M+F Kg 19,43 0,00 19,43 0,00 
Semoule Superieur 05 M+F Kg 103,56 45,85 90,91 33,20 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 1 030,75 1 927,75 1 148,50 2 045,50 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 31,60 0,00 31,60 0,00 
Semoule Grosse 25 KG 96,75 189,50 95,25 188,00 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 0,00 15,00 0,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 2 341,00 147,50 2 341,00 
          
عومجملا 5 321,96 41 742,07 5 500,95 41 921,06 
     
     
    
 ربمسيد2102 
رصانعلا يلوأ نوزخم تاجرخملا يئاهن نوزخم تلاخدم 
Farine Panifiable 50 Kg 818,15 28 466,50 801,65 28 450,00 
Farine Panifiable 25 Kg 111,75 3 394,25 183,25 3 465,75 
Farine Panifiable 01 Kg 58,46 160,34 75,51 177,39 
Farine Panifiable 05 Kg 84,79 295,05 92,54 302,80 
Farine Superieur 05 Kg 23,10 1,85 21,95 0,70 
Farine Superieur 01 Kg 22,31 0,00 22,31 0,00 
Semoule Superieur 25 Kg 2 607,30 4 890,00 2 231,30 4 514,00 
Semoule Superieur 10 Kg 226,90 640,60 236,30 650,00 





Semoule Superieur 05 M+F Kg 90,91 6,60 91,66 7,35 
Semoule Sup. Extra 25 Kg 1 148,50 6 262,00 1 454,00 6 567,50 
Semoule Sup. Extra 10 Kg 31,60 0,00 31,60 0,00 
Semoule Grosse 25 KG 95,25 81,25 94,75 80,75 
Semoule Court 2 Cat 25 Kg 15,00 2 402,00 15,00 2 402,00 
Semoule S.S.S.F 25 Kg 147,50 2 705,00 147,50 2 705,00 
  0,00       




Total ventes & production 56 742,15 508 226,86 57 931,84 509 416,55 
     
باسحلا نايبلا راطنقلاب ةيمكلا ةدحولا رعس غلبملا 
381000  ينللا حمقلا 462 315,40 1 285,00 594 075 289,00 
381500 بلصلا حمقلا 296 897,57 2 280,00 676 926 452,30 
 عومجمايرتشملات 759 212,97 
 

















 المستهلكةخدمة الكهربائية لمركز ال ): حجوم مسببات التكلفة01الملحق رقم (




 رةاإلإد لإدارة الإنتاج التغليف   الطحن والغربلة   التنظيف   ادارة الجودة   المرور على غرفة التحكم  
 المجموع
 دخول  
 خروج




 64,470 972 21 74,700 67 70,972 21 35,990 624 2 59,327 854 5 01,842 151 4    95,529 13       03,611 94 54,476 37 (دج)طاقة كهربائية مستهلكة  
 حداعي لو اط ساتكلفة لكيو 
  02,4 02,4 02,4 02,4 02,4    02,4               02,4    02,4               (دج/سا)






 ألبسة العمال): حجوم مسببات التكلفة لمركز 01الملحق رقم (
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المنصب                              
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 00031   0000 0001 0007  0007 0002 0000 0007 0007 0003 0003 إطار
 00037  0000 0002  0007 0007 0000       فني(تقني)
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 1100 1100
 فني(تقني)
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 11002 1100 1102 1100
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 نة مجموعاصي رةانة إداصي جا لإنتانة اصي نة توزيعاصي نة تمويناصي
 إطار
 فني(تقني)    687 6      511         273 6          462         53          
 أعوان منفذين
    687 6      511         273 6          462         53           المجموع
    1                       0                        1                             0                        0                          نةات صينسبة تدخلا
 %80,51 %62,0 %61,41 %95,0 %80,0 نةال صيالبسة عمأ
   
     جا لإنتال البسة عمأ
    لبسةالأت معدلا الإنتاج العمال
   
   
    %21,1  %2000 2 إطار
    %85,42  %2202 0 جا فني(تقني) إنت
  %02022 10 قبيناأعوان منفذين مر 
    
    %39,72  %2000 2 فني(تقني) تغليف
      %20002 00 أعوان منفذين تغليف
     %20020  %20020 00 المجموع
    
 






       
 لتحكمال غرفة البسة عمأ       
   
       
       












 %21,1 %54,0 %76,0
  
 ءازن كهربالو الجسر ا       
   
       
 ن غرفة تحكماعو أ
ت اتموين كمي










 %01,0 %40,0 %60,0
  
       
       







( مقر قحلملا01 زكرمل ةفلكتلا تاببسم موجح :) تاودأو تادعمبتاكملا 
ببسم  :ةفلكتلابتاكملا ددع 
 
 
ادعم كلاتهإبتكم ت 





Actif Dotation Exercice 
218110 IMPRIMANTE  HP125 Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 36 270,00 3 627,00 
218110 MICRO  ORDINATEUR P3  800 Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 99 684,00 9 968,40 
218110 IMPRIMANTE  EPSON  LQ 2080 Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 40 716,00 4 071,60 
218110 IMPRIMANTE /FAX/COPIEUR Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 37 516,05 3 751,61 
218110 IMPRIMANTE  HP  LASER Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 36 752,14 3 675,21 
218110 PC MOTEC AMD  750 MHZ Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 83 760,68 8 376,07 
218110 Compteuse De Billet De Banque Japon Ref Linéaire- Taux=10.00 % 13/12/2008 13/12/2008 217 260,00 21 726,00 
218100 CLIMATISEUR  DOULE /CORPS 12000  BTU Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 346 788,00 34 678,80 
218110 Compteuse de Billet Linéaire- Taux=10.00 % 16/10/2004 16/10/2004 46 900,00 4 690,00 
218110 Compteuse de Billet Brandt 8672010 Linéaire- Taux=10.00 % 23/11/2004 23/11/2004 265 000,00 26 500,00 
218110 Photocopieur Anshuatec 3522 Analogique Linéaire- Taux=10.00 % 13/10/2004 13/10/2004 127 550,00 12 755,00 
218110 
Micro Ordinateur P4 3.0GHZ,ecran 
BENQ19 
Linéaire- Taux=10.00 % 18/12/2004 18/12/2004 76 950,00 7 695,00 
218110 PHOTOCOPIEUSE  MITA  1560 Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 372 000,00 37 200,00 
218110 LOGICIEL  COMPTABLE Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 60 000,00 6 000,00 
218110 LOGICIEL  COMPT/PAIE/STOCK Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 87 750,00 8 775,00 
218110 MICRO  P4 Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 118 000,00 11 800,00 
218110 IMPRIMANTE  EPSON  2080 Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 49 500,00 4 950,00 
218110 COMPTEUSE  DE  BILLET Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 164 672,00 16 467,20 
218110 MICRO ORDINATEUR  P3 Linéaire- Taux=10.00 % 10/05/2003 10/05/2003 46 566,00 4 656,60 





218110 Facture nø122 Linéaire- Taux=10.00 % 11/10/2003 11/10/2003 87 500,01 8 750,00 
218110 Micro-ordinateur P4 2.66 Linéaire- Taux=10.00 % 18/03/2004 18/03/2004 44 000,00 4 400,00 
218110 Ord.celeron4 2.4 GHZ/128MO DDR/40 Go Linéaire- Taux=10.00 % 16/09/2004 16/09/2004 35 500,00 3 550,00 
218110 Compteuse de Billet Linéaire- Taux=10.00 % 16/10/2004 16/10/2004 46 900,00 4 690,00 
218110 Compteuse de Billet Brandt 8672010 Linéaire- Taux=10.00 % 23/11/2004 23/11/2004 265 000,00 26 500,00 
218110 Photocopieur Anshuatec 3522 Analogique Linéaire- Taux=10.00 % 13/10/2004 13/10/2004 127 550,00 12 755,00 
218110 
Micro Ordinateur P4 3.0GHZ,ecran 
BENQ19 
Linéaire- Taux=10.00 % 18/12/2004 18/12/2004 76 950,00 7 695,00 
218110 Micro-ord P4 3.0 Ghz Ecran 17` BENQ Linéaire- Taux=10.00 % 02/02/2005 02/02/2005 119 000,00 11 900,00 
218110 Imprimante Epson LQ-2090 Linéaire- Taux=10.00 % 02/02/2005 02/02/2005 57 900,00 5 790,00 
218110 Climatiseur Split/S 24000 BTU Samsung Linéaire- Taux=10.00 % 27/05/2007 27/05/2007 206 000,00 20 600,00 
218110 Photocopieuse Canon IR 2018 Linéaire- Taux=10.00 % 13/07/2008 13/07/2008 93 162,39 9 316,24 
218110 Micro-Ordinateure PC P4 Intel GO Linéaire- Taux=10.00 % 01/09/2008 01/09/2008 39 500,00 3 950,00 
218110 Micro-Ordinateur P4 Avec Ecran 19 Acer Linéaire- Taux=10.00 % 29/10/2008 29/10/2008 35 555,55 3 555,56 
218110 Compteuse De Billet De Banque Japon Ref Linéaire- Taux=10.00 % 13/12/2008 13/12/2008 217 260,00 21 726,00 
218110 Micro Ordinateur-Portable HB Linéaire- Taux=10.00 % 01/06/2009 01/06/2009 68 000,00 6 800,00 
218110 Micro-Ord pent 4 duel core 2.5 ghz.ram 1 Linéaire- Taux=10.00 % 10/03/2010 10/03/2010 79 000,00 7 900,00 
218110 Micro-Ord DC disq Dur 160 go-Graveur dv Linéaire- Taux=10.00 % 07/01/2010 07/01/2010 41 025,64 4 102,56 
218100 BUREAUX 1.30 M NOUVEAUX Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 33 000,00 3 300,00 
218100 CLIMATISEUR CS A 125KE Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 191 880,00 19 188,00 
218100 CLIMATISEUR MONOBLOC Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 59 670,00 5 967,00 
218100 TABLE DE REUNION Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 48 221,37 4 822,14 
218100 ENSEMBLE  BUREAU  G.MATISE Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 291 773,24 29 177,32 
218100 FAUTEIL  PIONNER  M6 Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 47 863,65 4 786,37 
218100 CAISSON  MOBIL 03 TIROIRES Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 44 750,06 4 475,01 
218100 ARMOIRE  METALIQUE  HAUTE Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 53 200,00 5 320,00 
218100 BUREAU  1.40M Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 41 600,00 4 160,00 
218100 CLIMATISEUR  MONOBLOC Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 55 103,40 5 510,34 
218100 CLIMATISEUR  MONOBLOC 18000 BTU Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 67 275,00 6 727,50 





218100 CLIMATISEUR  12000 BTU Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 148 200,00 14 820,00 
218100 CLIMATISEUR  18000  BTU Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 339 150,00 33 915,00 
218100 CLIMATISEUR  12000  BTU Linéaire- Taux=10.00 % 16/06/2003 16/06/2003 45 907,61 4 590,76 
218100 ENSEMBLE  BUREAU  PDG Linéaire- Taux=10.00 % 07/07/2003 07/07/2003 661 226,00 66 122,60 
218100 TABLE  DE  REUNION  4.32M X 1.20 Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 268 445,00 26 844,50 
218110 Compteuse De Billets Modele 8672301 Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2011 02/11/2010 365 000,00 36 500,00 
218100 BUREAU  PDG alger Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2009 18/08/2009 556 335,50 55 633,55 
218100 BUREAU  PDG djendjen Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2009 18/08/2009 556 335,50 55 633,55 
218100 Salon d'acceuil a 07 places cuir alger Linéaire- Taux=10.00 % 30/05/2009 30/05/2009 1 102 000,00 110 200,00 
218100 coffre fort cs2 Linéaire- Taux=10.00 % 21/08/2010 21/08/2010 112 000,00 11 200,00 
218100 PC PORTABLE TOSHIBA i7 Linéaire- Taux=10.00 % 21/08/2010 21/08/2010 105 000,00 10 500,00 
218100 Climatiseur Split systeme 18.000 BTU Linéaire- Taux=10.00 % 10/05/2005 10/05/2005 109 316,23 10 931,62 
218100 PC MOTEC AMD  750 MHZ Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 83 760,68 8 376,07 
218100 CAISSON  MOBILE  3 TIROIRS Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 146 788,20 14 678,82 
218100 CREDENCE MELAMINE 2 PORTES Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 36 855,00 3 685,50 
218100 BUREAU  PDG Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 556 335,50 55 633,55 
218100 ARMOIRE  HAUTE VITREE Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 103 720,50 10 372,05 
218100 CHAISE  SECRETAIRE Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 86 872,50 8 687,25 
218100 BUREAU  COURBE Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 50 544,00 5 054,40 
218100 BUREAU  1.40 X 0.80 Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 35 380,80 3 538,08 
218100 ARMOIRE  2 PORTES Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 94 770,00 9 477,00 
218100 Compteuse De Billets Modele 8672301 Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2010 02/11/2010 265 000,00 26 500,00 
218100 Compteuse De Billets Modele 8672301 Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2010 02/11/2010 265 000,00 26 500,00 
218100 Comptoire De Reception Bleu alger Linéaire- Taux=10.00 % 01/08/2010 01/08/2010 151 000,00 15 100,00 
218100 Photocopieur Anshuatec 3522 Analogique Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2010 02/11/2010 327 550,00 32 755,00 
218100 Photocopieur Anshuatec 3522 Analogique Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2010 02/11/2010 327 550,00 32 755,00 
218100 PC portable sony VAIO Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2011 18/08/2011 127 550,00 12 755,00 
218100 CHAISE  VISITEUR Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 112 986,90 11 298,69 
218100 CAISSON  MOBILE  3 TIROIRS Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 146 788,20 14 678,82 





218100 BUREAU  PDG Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 556 335,50 55 633,55 
218100 ARMOIRE  HAUTE VITREE Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 103 720,50 10 372,05 
218100 CHAISE  SECRETAIRE Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 86 872,50 8 687,25 
218100 PC portable sony VAIO BLANC Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2011 18/08/2011 127 550,00 12 755,00 
218100 Comptoire De Reception Bleu Linéaire- Taux=10.00 % 12/09/2010 12/09/2010 151 000,00 15 100,00 
218100 Climatiseur Linéaire- Taux=10.00 % 11/01/2004 11/01/2004 100 000,00 10 000,00 
218100 CLIMATISEUR CS A 125KE Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 191 880,00 19 188,00 
218100 ENSEMBLE ESPACE  06 PIECE Linéaire- Taux=10.00 % 08/10/2003 08/10/2011 595 000,00 59 500,00 
218110 Compteuse De Billets Modele 8672301 Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2011 02/11/2011 265 000,00 26 500,00 
218110 Compteuse De Billets Modele 8672301 Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2011 02/11/2010 365 000,00 36 500,00 
218100 CAISSON  MOBILE  3 TIROIRS Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 146 788,20 14 678,82 
218100 ARMOIRE  HAUTE VITREE Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 103 720,50 10 372,05 
218100 CAISSON  MOBILE  3 TIROIRS Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 146 788,20 14 678,82 
218100 ENSEMBLE ESPACE  06 PIECE Linéaire- Taux=10.00 % 08/10/2003 08/10/2011 595 000,00 59 846,03 
218100 BUREAU  COURBE Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 50 544,00 5 054,40 
218100 BUREAU  1.40 X 0.80 Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 35 380,80 3 538,08 
218100 ARMOIRE  2 PORTES Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 94 770,00 9 477,00 
218100 BUREAU  1.40 X 0.80 Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 81 502,20 8 150,22 
218100 BUREAU  PDG Linéaire- Taux=10.00 % 18/08/2003 18/08/2003 547 911,50 54 791,15 
218100 CLIMATISEUR  SPLIT  9000  BTU Linéaire- Taux=10.00 % 31/08/2003 31/08/2003 94 040,00 9 404,00 
218100 CLIMATISEUR  24000  BTU Linéaire- Taux=10.00 % 30/09/2003 30/09/2003 150 930,00 15 093,00 
218100 ENSEMBLE ESPACE  06 PIECE Linéaire- Taux=10.00 % 08/10/2003 08/10/2011 595 000,00 59 500,00 
218100 ARMOIRE  HAUTE   METALIQUE Linéaire- Taux=10.00 % 24/09/2003 24/09/2003 32 088,00 3 208,80 
218100 Climatiseur Linéaire- Taux=10.00 % 11/01/2004 11/01/2004 100 000,00 10 000,00 
218100 Salon d'acceuil a 04 places Linéaire- Taux=10.00 % 30/05/2004 30/05/2004 102 000,00 10 200,00 
218100 Climatiseur Media 18000 BTU Linéaire- Taux=10.00 % 11/08/2004 11/08/2004 53 000,00 5 300,00 
218100 Climatiseur Split systeme 18.000 BTU Linéaire- Taux=10.00 % 10/05/2005 10/05/2005 109 316,23 10 931,62 
218100 Climatiseur TCL 18000 BTU Linéaire- Taux=10.00 % 20/07/2007 20/07/2007 60 000,00 6 000,00 
218100 Climatiseur split system 12000 btu samsu Linéaire- Taux=10.00 % 21/05/2009 21/05/2009 38 000,00 3 800,00 





218100 Bureau 1.60m Avec Roteure+Caison Linéaire- Taux=10.00 % 07/06/2011 07/06/2011 56 000,00 1 633,33 
218100 Comptoire De Reception Bleu Linéaire- Taux=10.00 % 12/09/2010 12/09/2010 151 000,00 15 100,00 
218110 Micro Ord Duel Core( 2.7-2.8-3 chz) Linéaire- Taux=10.00 % 02/01/2011 02/01/2011 195 000,00 9 750,00 
218110 Micro Ord Duel Core 03 Chz Linéaire- Taux=10.00 % 24/03/2011 24/03/2011 41 900,00 1 571,25 
218110 MICRO/ORDINATEUR Linéaire- Taux=10.00 % 31/03/2003 31/03/2003 62 809,00 6 280,90 
218110 Climatiseur Armoir 24000 Btu Linéaire- Taux=10.00 % 13/08/2011 13/08/2011 167 521,37 3 490,03 
218110 Compteuse De Billets Modele 8672301 Linéaire- Taux=10.00 % 02/11/2011 02/11/2011 265 000,00 2 208,33 
218110 Micro Ordavec ecran HP TFT et Ram 2GO Linéaire- Taux=10.00 % 09/11/2011 09/11/2011 33 760,67 281,34 
لامجمــــعو 19 354 915,47 1 878 853,66 
أةكلهتسم ةيبتكم تاود 470 252,60 












 تدخلات الصيانة): حجوم مسببات التكلفة لمركز 00الملحق رقم (










   المنصب 
 نة مجموعاصي
 نة مجموعاصي رةانة إداصي جا لإنتانة اصي نة توزيعاصي نة تمويناصي
 
 إطار
 فني(تقني) 687 6 511 273 6 462 53
 أعوان منفذين
 687 6 511 273 6 462 53 المجموع
 1 0 1 0 0 نةاصيالت نسبة تدخلا
 
 لمجموعا لالعمانقل  الانتاج لتوزيعا لتموينا رةالإدا المجموع
 00,000 088 8 13,432 5 0132072112 98,922 043 81,008 54 03,684 051 00,000 088 8 نةالصياتوزيع 
 00,687 6 00,4 7210 00,062 00,53 00,511 00,687 6 تلتدخلااعدد 
 





( مقر قحلملا02 :) زكرمل ةفلكتلا تاببسم موجحايملاه 
ببسم  :ةفلكتلالمعتسملا ءاملا نم رتل 
       SARL  LES GRANDS MOULINS DU SUD 
G.M.Sud 
 Situation  de Suivi Eaux Citernage 
         Qtité /Litre P.M Débit Crédit Solde Obs 
Stocks initial 5 533 502,69 0,30 
1 660 
050,81       
janv./12              
Entrée 1 065 180,00 0,30 319 554,00       
Cession 787 951,00 0,30   236 385,39     
Consommation 994 473,68 0,30   298 342,10     
Solde Janv/2012 4 816 258,01 0,3000   1 444 877,31 1 444 877,31   
févr./12              
Entrée 1 007 060,00 0,30 302 118,00       
Cession 788 802,00 0,30   236 670,57     
Consommation 208 818,27 0,30   62 645,48     
Solde Fév/2012 4 825 697,75 0,30     1 447 679,26   
mars/12              
Entrée 1 088 100,00 0,30 326 430,00       
Cession 751 813,00 0,30   226 143,98     
Consommation 223 994,12 0,30   67 198,24     
Solde Mars/2012 4 937 990,63 0,30     1 480 767,05   
avr./12              
Entrée 1 028 880,00 0,30 308 664,00       
Cession 683 980,00 0,30   205 194,03     
Consommation 215 377,57 0,30   64 613,27     
Solde Avril/2012 5 067 513,06 0,30     1 519 623,75   
mai/12              
Entrée 1 332 180,00 0,30 399 654,00       
Cession 951 070,00 0,30   285 320,89     
Consommation 258 831,24 0,30   77 649,37     
Solde Mai/2012 5 189 791,82 0,30     1 556 307,48   
juin/12              
Entrée 1 168 240,00 0,30 350 472,00       
Cession 843 675,00 0,30   253 102,61     
Consommation 194 192,17 0,30   58 257,65     
Solde Juin/2012 5 320 164,65 0,30     1 595 419,22   
juil./12              
Entrée 1 353 680,00 0,40 541 472,00       





Consommation 216 237,92 0,40   86 495,17     
Solde Juill/2012 5 719 247,73 0,40     1 755 052,56   
août/12              
Entrée 1 030 000,00 0,40 412 000,00       
Cession 186 787,00 0,40   74 714,94     
Consommation 103 811,75 0,40   41 524,70     
Solde Aout/2012 6 458 648,98 0,40     2 050 812,92   
sept./12              
Entrée 671 740,00 0,40 268 696,00       
Cession 811 302,00 0,40   324 520,72     
Consommation 223 518,34 0,40   89 407,34     
Solde Sept/2012 6 095 568,64 0,40     1 905 580,86   
oct./12              
Entrée 1 853 054,00 0,40 741 221,60       
Cession 644 383,00 0,40   257 753,30     
Consommation 265 153,44 0,40   106 061,38     
Solde Oct/2012 7 039 086,20 0,40     2 282 987,79   
nov./12              
Entrée 1 131 460,00 0,40 452 584,00       
Cession 695 573,00 0,40   278 229,06     
Consommation 218 779,60 0,40   87 511,84     
Solde Nov/2012 7 256 193,60 0,40     2 369 830,88   
déc./12              
Entrée 1 045 900,00 0,40 418 360,00       
Cession   0,40   0,00     
Consommation 228 574,23 0,40   91 429,69     
Solde Dec/2012 8 073 519,37 0,40     2 696 761,19   
CONS. EAU 2012 3 351 762,32 
     















ةارتشملا تايمكلا ىلع هايملا كلاهتسا صيصخت لوادج 
Fiche d'imputation Comptable 
 
 
Cons Eau Mois de 
Janvier 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
janv./12 23 629,670 841 807   4 256,506 152 667   
              
       
       Cons Eau Mois 
deFevrier  
    Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
févr./12 1 936,704 68 995   3 898,416 139 823   
              
       
       Cons Eau Mois deMars 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
mars/12 2 230,328 79 455   4 029,889 144 539   
              
       
       
       Cons Eau Mois deAvril 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
avr./12 2 072,037 73 816   3 946,875 141 561   
              
       





Cons Eau Mois de Mai 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
mai/12 3 157,139 112 473   4 080,618 146 358   
              
       
       Cons Eau Mois de Juin 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
juin/12 2 004,944 71 426   3 422,845 122 766   
              
       
       Cons Eau Mois de Juill 
    Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
juil./12 2 708,963 96 507   3 338,228 119 731   
              
       
       Cons Eau Mois de Aout 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
août/12 2 914,014 103 812     0   
              
       
       
       Cons Eau Mois de Sept 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    
Blé Dur 08 Tonne 285 L  
   
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 





sept./12 2 864,842 102 060   3 386,385 121 458   
              
       
       
       Cons Eau Mois de Oct 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
oct./12 2 763,323 98 443   4 648,050 166 710   
              
       
       Cons Eau Mois de Nov 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
nov./12 2 184,944 77 839   3 929,581 140 941   
              
       
       
       Cons Eau Mois de Dec 
     Blé Tendre 15 Tonne 538 L 
    Blé Dur 08 Tonne 285 L 
    
         Blé Dur   Blé Tendre Montant 
Mois Qtit Tritu Cons eau L   Qtit Tritu Cons eau L 0,30 DA L 
déc./12 2 627,891 93 619   3 762,703 134 956   
              










 الخدمات الهاتفية ): حجوم مسببات التكلفة لمركز00الملحق رقم (
 ةعدد الخطوط السلكية واللاسلكيالتكلفة:  مسبب
 
 
 الأمانة نائب المسير المسير مستوىال
مكتب العلاقات 
 البنكية والخارجية
 التجارة فلةالحائق اس الإنتاج الجودة الإدارة العامة
المالية 
 المحاسبةو 




 00031 0000   0002 0001  0007 0007 0000 0007 0007 0003 0003 إطار
 00037 0002 0007 0000    0000 0007      فني(تقني)
 000003 00003  00007  00037 0003 00022       أعوان منفذين
 000707 00027 0007 00027 0002 00007  00002 0000 0000 0007 0007 0003 0003 المجموع
 00010 0000 0003 0002 0000 00003 0003 0002 0007 0000 0000 0000 0003 0007 عدد الخطوط
               
 
               
 
 المجموع الأمن صيانة نقل العمال الإنتاج توزيع تموين الإدارة
      
 00,36 00,9 00,5 00,1 00,01 00,31 00,3 00,22 عدد الخطوط
      
               






( مقر قحلملا00زكرمل ةفلكتلا تاببسم موجح :) داريتسلاا 
ببسم  :ةفلكتلا0111 تاديدستلا نم جد ةبعصلا ةلمعلاب 
 
 
عجرملا ةيكنبلا فيراصملا   ةبعصلا ةلمعلاب تاديدستلا 
Conv.1118/09 Reglt. Parciel. Virt_Cpte Silo            36 560 623,83    
Virt 107/11  Terminal Céréalier de Djen Djen              3 000 000,00    
Virt 109/11  Terminal Céréalier de Djen Djen              4 000 000,00    
Virt 111/11  Terminal Céréalier de Djen Djen              2 000 000,00    
Virt 118/11  Terminal Céréalier de Djen Djen              3 000 000,00    
Virt 124/11  Terminal Céréalier de Djen Djen              4 000 000,00    
Vir 129/2011 Terminal Céréalier de Djen Djen              2 000 000,00    
Virt 137/11  Terminal Céréalier de Djen Djen              2 000 000,00    
Fr 414200851 National Flaour 2365000 usd Cour 76.0891                                  -      
Rest Prov/CDI802/CHF3300/Bhler Non                 255 611,93    
Reg Prov/CDI957/CHF3545/Bhler  Non                  285 457,33    






 اهتلاك المباني ): حجوم مسببات التكلفة لمركز00الملحق رقم (
 عدد المباني التكلفة: مسبب
 
 




 00,000 81 00,000 063 6002/60/03 6002/60/03
       

























 00,007 825 00,008 375 01 6002/60/03 6002/60/03




















مقر قحلملا (00زكرمل ةفلكتلا تاببسم موجح :) تانيمأتلا 
ببسم :ةفلكتلا 0111 جد هيلع نمؤملا لصلأا ةفلكت نم 
 
هيلع نمؤملا لصلأا نئاد ديصر نيدم  ديصر 
Amenagements Interieurs                                                                              10 573 800,00 - 
Guerites                                                                                             360 000,00 - 
Agencements et aménagements de terrain                                                               10 933 800,00 - 
Batiments Industriéls                                                                                462 665 500,00 - 
Silos de Reception de blé                                                                            10 300 000,00 - 
Tunel                                                                                                8 200 000,00 - 
Tremiesd de Reception                                                                                1 120 000,00 - 
Hangar 10 Tonnes                                                                                     840 000,00 - 
Hangar Pour Chargement de Son                                                                        960 000,00 - 
Murs                                                                                                 7 650 000,00 - 
Abris pour vehicule                                                                                  1 250 000,00 - 
Poste de Garde                                                                                       750 000,00 - 
Niche P/Postes Transformateur                                                                        3 000 000,00 - 
Agencements et installations                                                                         21 319 775,92 - 
Niche P/groupe Electrogene                                                                           570 000,00 - 
Bureau de directeur de projet                                                                        915 000,00 - 
Bache a Eau                                                                                          2 880 000,00 - 
Chambre D'equipement bache Eau                                                                       980 000,00 - 
Constructions                                                                                        523 400 275,92 - 
Installations techniques, matériel et 
outillage industriels                                          
789 199 476,98 - 
Materiél de Laboratoire                                                                              12 388 651,11 - 
Materiél de Nettoyage de blé                                                                         25 945 844,51 - 
Pont Bascule                                                                                         540 000,00 - 
Installations techniques, matériel et 
outillage industriels                                          
828 073 972,60 - 
Materiel De Transport                                                                                46 984 653,05 - 
Mobilier De Bureau                                                                                   3 870 094,66 - 
Materiel De Bureau                                                                                   3 506 981,50 - 
Citerne GPL                                                                                          625 000,00 - 
Autres immobilisations corporelles                                                                   54 986 729,21 - 
Immobilisations corporelles en cours                                                                 1 504 473,38 - 
Investisseme en cours-Batiment                                                                       5 674 403,50 - 
Reseau anti incendi                                                                                  4 778 035,54 - 
Immobilisations corporelles en cours                                                                 11 956 912,42 - 
Silo Djen Djen                                                                                       - - 
Créances rattachées à des participations 
groupe                                                      
- - 
Prêts et créances sur contrat de location - 
financement                                              





Prêts et créances sur contrat de location - 
financement                                              
141 451 252,83 - 
Dépôts et cautionnement versés                                                                       936 000,00 - 
Dépôts et cautionnement versés                                                                       936 000,00 - 
Amenagement Interieur                                                                                - 2 907 795,00 
Amort.Guerites                                                                                       - 99 000,00 
Amort.Batiments Industriels                                                                          - 115 663 514,65 
Amort.Silos de Reception                                                                             - 2 575 006,05 
Amort.Tunel                                                                                          - 2 050 004,89 
Amort.Tremies de Reception                                                                           - 280 000,63 
Amort.Hangar 10 Tonne                                                                                - 210 000,50 
Amort.Chargement Son                                                                                 - 239 977,96 
Amort.Murs                                                                                           - 2 103 750,00 
Amort.Abris Pour Vehicules                                                                           - 343 749,92 
Amort.Poste de Garde                                                                                 - 206 250,00 
Amort.Niche Pour Postes Transf                                                                       - 825 000,00 
Amort.Agencements.Instal                                                                             - 9 293 281,35 
Amort.Niche Pour Group Electro                                                                       - 156 750,00 
Amort.Bureau de Direc de Proje                                                                       - 251 625,00 
Amort.Bache A Eau                                                                                    - 792 000,00 
Amort.Chambre D'equipement                                                                           - 269 499,92 
Amortissement installations techniques 
Materiel et Outillage                                         
- 685 242 017,51 
Amort.Materiél Laboratoire                                                                           - 9 544 510,47 
Amort.Materiél Netoyage Blé                                                                          - 20 108 029,54 
Amort.Pont Bascule                                                                                   - 148 500,00 
Amort.Materiél de Transport                                                                          - 41 162 908,38 
Amort.Mobilier de Bureau                                                                             - 3 094 739,74 
Amort.Materiel De Bureau                                                                             - 1 917 964,19 
Amort.Citerne GPL                                                                                    - 171 875,04 
  3 143 477 885,96 899 657 750,74 

































( مقر قحلملا00:) عيزوتلا رابتخا يئاصحلاا  ةنيعلل  و زكرمل طابترلاا تلاماعم ةفوفصملقنلا تادعم كلاتها 
 
 






Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
 ددعتابكرملا  ,385 3 . ,750 3 ,000 
ةطشنلأا ةفلكت ,176 3 . 1,000 3 ,984 
a. Lilliefors Significance Correction 










Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
دوقولا تارتل ددع ,402 4 . ,687 4 ,001 
ةطشنلأا ةفلكت ,391 4 . ,701 4 ,011 
a. Lilliefors Significance Correction 
   
   
دوقولا تارتل ددع ةطشنلأا ةفلكت 
Spearman's rho  تارتل ددع
دوقولا 
Correlation Coefficient 1,000 1,000
**
 
Sig. (2-tailed) . . 
N 4 4 
ةطشنلأا ةفلكت Correlation Coefficient 1,000
**
 1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 4 4 









   تابكرملا ددع ةطشنلأا ةفلكت 
Spearman's rho تابكرملا ددع Correlation Coefficient 1,000 ,866 
Sig. (2-tailed) . ,333 
N 3 3 
ةطشنلأا ةفلكت Correlation Coefficient ,866 1,000 
Sig. (2-tailed) ,333 . 
N 3 3 
 
 
( مقر قحلملا21 :)عيزوتلا رابتخا  ةنيعلل يئاصحلاا و زكرمل طابترلاا تلاماعم ةفوفصمنيمدختسملا 
 






Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
x ,346 18 ,000 ,769 18 ,001 
y ,256 18 ,003 ,804 18 ,002 
a. Lilliefors Significance Correction 





   
X y 
Spearman's rho x Correlation Coefficient 1,000 ,842
**
 
Sig. (2-tailed) . ,000 
N 18 18 
y Correlation Coefficient ,842
**
 1,000 
Sig. (2-tailed) ,000 . 
N 18 18 







( مقر قحلملا20 :)عيزوتلا رابتخا  و ةنيعلل يئاصحلااةفوفصم  طابترلاا تلاماعم زكرمللاةيئابرهكلا ةمدخ  
  






Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
x ,334 7 ,018 ,788 7 ,031 
y ,504 7 ,000 ,453 7 ,000 
a. Lilliefors Significance Correction 




   
x y 
Spearman's rho x Correlation Coefficient 1,000 ,000 
Sig. (2-tailed) . 1,000 
N 7 7 
y Correlation Coefficient ,000 1,000 
Sig. (2-tailed) 1,000 . 
N 7 7 








   
x y 
Spearman's rho x Correlation Coefficient 1,000 ,994
**
 
Sig. (2-tailed) . ,000 
N 8 8 
y Correlation Coefficient ,994
**
 1,000 
Sig. (2-tailed) ,000 . 
N 8 8 






( مقر قحلملا22 :)عيزوتلا رابتخا  و ةنيعلل يئاصحلاا طابترلاا تلاماعم ةفوفصم زكرملبتاكملا تاودأو تادعم  
 






Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
Inducteur.x ,423 6 ,001 ,552 6 ,000 
cout.y ,482 6 ,000 ,517 6 ,000 
a. Lilliefors Significance Correction 




   
Inducteur.x cout.y 
Spearman's rho Inducteur.x Correlation Coefficient 1,000 ,676 
Sig. (2-tailed) . ,140 
N 6 6 
cout.y Correlation Coefficient ,676 1,000 
Sig. (2-tailed) ,140 . 






( مقر قحلملا20 :)عيزوتلا رابتخا  و ةنيعلل يئاصحلاا طابترلاا تلاماعم ةفوفصم زكرملةنايصلا تلاخدت 
 






Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
Inducteur.x ,452 5 ,001 ,584 5 ,000 
cout.y ,373 5 ,022 ,671 5 ,005 
a. Lilliefors Significance Correction 











   
Inducteur.x cout.y 
Spearman's rho Inducteur.x Correlation Coefficient 1,000 1,000
**
 
Sig. (2-tailed) . . 
N 5 5 
cout.y Correlation Coefficient 1,000
**
 1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 5 5 





( مقر قحلملا20 طابترلاا تلاماعم ةفوفصم :) زكرملهايملا  
 
 






Statistic df Sig. 
Inducteur.x ,260 2 . 
cout.y ,260 2 . 




   
Inducteur.x cout.y 
Spearman's rho Inducteur.x Correlation Coefficient 1,000 1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 2 2 
cout.y Correlation Coefficient 1,000
**
 1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 2 2 














   
Inducteur.x cout.y 
Spearman's rho Inducteur.x Correlation Coefficient 1,000 -,600 
Sig. (2-tailed) . ,285 
N 5 5 
cout.y Correlation Coefficient -,600 1,000 
Sig. (2-tailed) ,285 . 
N 5 5 
 
 
( مقر قحلملا20 طابترلاا تلاماعم ةفوفصم :) زكرملينابملا كلاتها  
 






Statistic df Sig. 
Inducteur.x ,260 2 . 
cout.y ,260 2 . 





   
Inducteur.x cout.y 
Spearman's rho Inducteur.x Correlation Coefficient 1,000 1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 2 2 
cout.y Correlation Coefficient 1,000
**
 1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 2 2 



















Statistic df Sig. 
Inducteur.x ,260 2 . 
cout.y ,260 2 . 





   
Inducteur.x cout.y 
Spearman's rho Inducteur.x Correlation Coefficient 1,000 -1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 2 2 
cout.y Correlation Coefficient -1,000
**
 1,000 
Sig. (2-tailed) . . 
N 2 2 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
